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كلمة شكر 


بصفتي ظظ5 لشركة تبلغ قيمتها السوقية مليار دولار. أواجه 
التحديات النمطية ذاتها التي تجبه كبار المديرين التنفيذيين ‏ شركات 
الخدمات المصترفة الأصفر حجماً. لكن شحور القلق الذي أتفرد 20 
ينبع من حقيقة أن شركتي تضم قرابة ستة آلاف من المتخصصين 
المهنيين الذين يتمتمون بمستوى رطيع من الممرفة والتعليم. وينتشرون ©ذ 
مئّة وسبعين فرعا على امتداد أربعة وثلاثين بلدا بذ المالم. وعلى مؤلاء 
التمامل مع عدة مجموعات من العمملاء المتميزين ضمن مستويات مضتلفة 
من المؤسسات الحكومية والتجارية. 

و4 حين أن أعضاء فرقنا المالمية متحمسون جميمهم للتقانة. إلا أن 
معظمهم لم يتلق التدريب على ممارسة الأعمال التجارية. خصوصاً على 
صميد الملاقة مع الزبون. ولذلك. فإن غالبيتهم تمقت فكرة التقاوض 
ممه. وتميل أكثر إلى رؤية الربح بوصغه «شراً لا بد منه». وبما أنتي كبير 
المديرين التنفيذيين. أرى الريح بأنه شريان الحياة الذي لا تحيا الشركة 
من دونه. فضلاً عن أعميته الحيوية للقدرة على مكافأة الخبرة والموهبة 
فرق الماملين لدينا 


10 التجرأة #التفاوض 
نقل عن نيلسون مانديلا أنه قال: «التعليم أقوى سلاح يمكن استخدامه 
لتغيير المالم». لقد تركز اهتمامي دوما على التفيير الثقلغة ف الشركات. 
ولأن مطمح تغيير الثقافة السائدة © شركتنا لم يغب عن بالي قط. أسسنا 
جامعة داخلية فيها لتعليم فرق العاملين أفضل الممارسات_ # ميد ان الأعمال 
التجارية. خسضوضا نا يتعلق عنها بالخدمات والتعامل ممع المملاء. 
كان من السهل إدراك حقيقة أن 9680 من أرباحنا تأتي من التفاوض 
الناجح لإبرام المقود. فَالمِقَود التاجحة تفل أرياخاً أكبر من المديرين 
الناجحين. لذلكء غدا التفاوض على إبرام المقود موضوعاً: حاسم 
الأهمية ذ جامعتنا الداخلية. ولحسن الحظ. استفدنا من مايكل 
دونالدسون لتسهيل المقررات التعليمية المتملقة بالتسمير والتفاوض. 
تمئلت أهدافنا © أن تكون المقررات: 
© فضمالة. لكن سهلة إلى درجة التضلع فيها ب مدة قصيرة لا تتجاوز 
ثلاثة أيام. 
والخدمات. 

6 مقنمة وملزمة إلى حد يكفي لاعتفاقها من المهتيين المتخصصن 
والنعنيين . الذين شرّفهم تطبيق خبراتهم وممارفهم لتلبية 
حاجات المملاء. لكتهم شمروا بالخوف من التفاوض الضروري 
لإبرام"الخنود. 


تمهيد 11 


كان منهج دوتاتدسون وسير'؛ يسهل فهمه ومحاكاته وتكراره. وزود 
فرق العاملين 2# شركتنا بمقارية واضحة وقوية رمنطقية يسهل تذكرها 
وتطبيقها --مقارية تنجح 2 تقليل احتمال التصادم مع المملاء إلى 
أقصى حد. وتحسن شروط التعاقد ممهم. والأمم أنها غلت ملايين 
الدولارات على شكل زيادة 2 الأرباح. وهذ! أدى إلى مضاعفة ميزانيتتا 
المتاحة وتحرير اللتخصصين المهنيين من الأعياء ليركزوا بؤرة الاهتمام 
على إرضاء العملاء والاحتماظظل بهم. 


4 أي مسعى. تجاري أو غيره: يمتعمد على المقود المربحة:. ييدو احتمال 
العائد على استثمار منهج التقاوض انذي ابتكره دونالدسون (الأمنية- 
الرغية-نقطة إيقاف التغفاوض) لا حدود له فملاً. 


بوب أوهثر. كبير المديرين التنفيذيين. 
شركة إم دبليواتش غلويال. 
(المكرسة لإيجاد الأعمال التجارية المستدامة ليناء عالم أفضل) 
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14 الجرأة #التفاوضص 
وكان معدل نجاحي ذ ذلك مثيراً للدهشة. وسيتم شرح كيفيّة عمل هذا 
المنهج بصورة دقيقة. 

كما يزوّدك هذا المنهج بأداة ميسرة. وسهلة الاستخدام لتقويم أي 
جلسة مفاوضات يمد الاتتهاء متهاء ويصورة موضوعية. يقوم كثير من 
الناس جلسة المفاوضات على أآساس عاطفيَ وفقا لما يشعرون به يعدها. 
فإذا صرخ أحدهم 2 وجهك. فستكون تلك الجلسة بمنزلة ذكرى سيئة 
مهما كانت النتائج. أما إذا خرحِتٌ متها بشمور جيد تجاه الشخص 
الآخر. فستشعر بالرضا عن نتيجة المفاوضة بض النظر عما أحسست به 
2 أثنائها. ويقوم آخرون مغاوضاتهم عير مقارنة النتيجة الذي أحرزوها 
بالنتيجة التي حمّقها شخص آخر د أثناء التفاأوض بشأن منتج مشايه أو 
خدمة مماثلة. فيلومون أنمقسهم إن حصل أحد ا على الغرض 
نمسه بسعر أقل. سيمنحك المتهج ثلاثي المراحل الذي يتضمن الأمنية: 
والرغبة, وإيقاف التفاوض الأدوات التي تحتاج إليها لإجراء تقويم أكثر 
موضوعية واتساقاً لكل نوع من أتواع المفاوضات. 

وأفضل ما ستناله من هذه المقارية هو أنك ستشعر بارتياح أكبر عتد 
استخدامها 4 قاعة التفاوض؛ إذ ستعمل على إرشادك فعلياً هناك؛ فهي 
بمتزلة شخص يجلس إلى جوارك ويهمس 2 أذنك. ليدلك على الوقت 
المناسب لليدء بتقديم عرضك للتفاوض ومن ثم لإنهاته. وبذلك ستمكتّك 

من الحصول على النتائج التي ترغب فيهآا أكثر من أي أداة أخرى 

تمتلكهاء وهذا ما ستتحمق منه بنقسك. تلك هي التجربة التي أدلى بها 
كثيرون يعملون ذ مجالات مختلمة. وهي التي ولدت عنوان هذا الكتاب: 
الجرأة # التفاوض. 
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لقد تطور هذا الكتاب عبر ندوات المفاوضات الدراسية الكثيرة التي 
أدرثها للمؤسسات المختلفة ذ أنحاء الولايات المتحدة وأورويا وآسياء 
بغنضها استغرق مد : ساعتين ونصف الساعة. وبعضها الآخر كان على 
هيئة ورشات عمل مكافة بدأت ذ الساعة الثامنة مبباحاً وانتهت ذا 
العاشرة مساء. على مدار ثلاثة أيام (باستثناء اليوم الثالث حيث انتهى 
العمل فيه 2 الساعة الرايعة والنصف تماما بمد الظهر). وبعد كل 
ذلك العمل. يصرّ المشاركون على القول إن الشيء الوحيد الأكثر أهمية 
الذي يسقطونه من اهتماماتهم ذ المقرّر هو عمل خطة تتضمن الأمنية. 
الرغبة. وإيقاف التفاوض والالتزام بها. 

بدأتٌ تدريس 08 التفاوضية 4 بداية التسمينيات 24 جاممة 
كاليفورنيا لوس أنجلوس عبر6لبرناهج المْوَسَع. ومن ثم عبر البرنامج 
الصيفيَ ؤذ «كلية المسرح. والسينما. والتلفزيون». وكانت هذه طريقة 
طبيعية نرد الجميل لذلك المجتمع الذي أحسنٌ إليّ كثيراً. ونتقاسم ما 
تممه 2 حياتي المهنية. لقد عملت قرابة أربعين عاماً محامياً أمثل 
الفتانين 2# تعاملهم مع الاستوديوهات الرئيسة السَّنّة التي تدير أعمال 
الإنتاج السينمائّي. ومعظِم . هؤلاء ألفثانين يمملون منتجين. وكتاباً. 
وصخرجين. وعيرهم مدّن قد الا تمرطهم- بعضهم يتمتعون بشهرة مثل 
مايكل لاندن والساحر ديفيد كوبرفيلد. وأسماؤهم معروفة عبر العالم. 
ومع ذلك يعتقد موكلي عادةٌ -أيَا كانت شهرتهم أو نجاحهم- أنّ 
الاسبتوديوهات هي الطرف الذي.يملِلك القوة كلها. وهكذا تتمثل مهمتي 
الأولى 2 اإقتاعهم د الاغتهاد بآن وها واحد؟ د يتمتع بالقوة كلها. 
ويتضمّن هذا الكتاب تحديد مصادر القوة وكيفية الوصول إليها. 


16 الجرأة #التفاوض 
يم 
فلمن إذا أعتّ هذا الكتاب5 إنه موجه إلى: 


- أي شخص يشعر بعدم الثنة يقدرته على خوض المفاوضات 
8 0 
- أي شخص يثمر بأنه كان قادزاً على تحقيق نتائج أفضل ذ 
مفاوضاته الأخيرة. 
داخل كل فرد منا- 
قد تمتقد أنّ هذا الكتاب موجه للجميع. واعتقادك هذا صحيح. 
من الممرء ولا يحتاج إلى هذا الكتاب. لأنه يعرف كيف يحصل على كل ما 
يريده. فهو مفاوض عهدت من الدرجة الأولى. مثلك تنام عنتدما كنت 
مثل سته. 
لكن المشكلة هي أنّ الأشخاص البالفين الآخرين من حولك. مثل 
أبيك وأمك ومدرّسيك وغيرهم. يبدؤون يتحطيم ذلك المفاوض الطبيميَ 
الفطري الموجود 2 داخلك. عند بلوغك تلك السنّ وما بعدها. فيملمونك 
الأوامر والتواهي. يريدون منك التوقف عن عمل مثات الأشياء التي 
تزعجهم. وغالياً ما تصلك _رسائلهم هذه بشيء من الحدّة فتتملم كيف 
تتراجع. وهكذا يمكن أن تتِملم التفكين مرّتين قبلٍ طلب الأشياء التي 
تريدهاء وقد تتردد إذ التمبير عن رغياتك. كثيراً ما يجعلك أسلوب التربية 
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الذي يتبعه الآباء والمدرسون, عن حسن نية. غير مستمد للانخراط ذ 
عالم البالنين. فقد تعلّمتٌ أن تكون مفاوضا أقل ثقة بالنفس. وعندما 
أصيحت راشدا كنت قد دهنتٌ 2 داخلك كل الحكمة التي امتلكتها عند 
ولادتك. وبدأت بقراءة الكتب وحضور الحلقات الدراسية لتعلم الأشياء 
التي عرفتها ذات مرة فطرياً. 

وهذا الكتاب مصمّمّ ليساعدك على البدء من جديد. وليخلصك من 
الأكاذيب التي أثّرت د تفكيرك. وليضمك على الطريق الصحيح للوصول 
إلى مفاوضات ناجحةء يه كل مرة. فهو مصمّمّ ليساعدك على التخلص 
من مخاوفك فيما يتعلق بالمفاوضات بحيث يمكن أن تعود مفاوضاً جريئاً 
لايعرف الخوف. لقد كتبتٌ هذا الكتاب لأذ كرك بإمكانية ولوجك إلى ذلك 
المفاوض المتمرس الذي يعيش # داخلك. والمنهج الذي يتضمن الأمنية: 
والرغبة. وإيقاف التفاوض هو عيارة عن منهج بسيط. يتيح لك التخلص 
من تلك المخاوف والأوهام القديمة؛ حتى تصل إلى أقصى إمكانياتك آذ 
غرفة التفاوض. والحقينة همي أنك قادرٌ على التفاوض 2# أي موضوع. 
هنا. والآن. 1 

تناول هذا إلكثاب من رف مكتبتك قبل الدخول ف أي نوع من 
المفاوضات المهمة لتنمش هذا المفهوم 2# ذاكرتك. والرائع ف الأمر أتنك 
لن تجد أي مشكلة له تذكر منهج الأمنية. والرغبة. وإيقاف التفاوض 
متى فهمت الفكرة. ولسوف تصطحيه معك ما دمت تفاوض. وسيرسخ 


ذهنك مثل أي أغنية ححيد 65 ولن يختفي بسرعة. حظا طيبا! 


15 0 الجرأة #التفاوض 


الخوف هو دليل زائف بيدو حقيقياً 


نطوّر جميعنا ل عقولنا أفكاراً لا تتوافق مع الحقيقة 
الموضوعية. وأنا أسمي هذه الأفكار أدئة زائفة. فهي 
تيدو حقيقيةء لكنهأ ليست كذلك. ويمكن تصنيف كثير 
من الأشياء ضمن هذه المجموعة عندما يتعلق الأمر 
بالتفاوض. فاعتقادك أن الشخص الآخر يملك القوة 
كلهاء أو الاعتقاد أن هناك أشياء سيئة ستحدث إن وضعتٌ 
رغباتك الشخصية على طاولة المفاوضات. أو اعتقادك أن 
عالمك سينتهي إن أنت أوقفت التفاوض, هي كلها أجزاء 
من دليل زاكف. وعندما يبدو لك ذلك الدليل الزائف أمراً 
حقيقياء ستكون النتيجة شمورك بالشوف. هذا الكتاب 
يهدف إلى تزويدك بمنهج بسيط كي تحرر نفسك من تلك 
المخاوف كلها. 


لا يزال التعريف الذي كتيته لعملية التفاوض. ذذ بداية التسعينيات. 
ضمن المقرر الدراسي الأول الذي درّسته 2# جامعة كاليفورنيا 4 لوس 
أنجلوس. مستخدما حتى الآن. ولم يتفير بالرغم من تبدل المقرر الدراسي 
ونموه على عر الستوات. 

تحدث الممفاوضات 2 أي وقت عتقدما: 

© تطلب فيه من أحدهم موافققتك على شيء ما. 

© تطلب فيه من أحدهم القيام بشي ء ما. 


© تطلب فيه من أحدهم مجرد الابتعاد عن طريقك لكي تتمكن من 
القيام بشيء ما بتفسك. 

من السهل عليتا نسيان ذنك الكم الهائل من المفاوضات البسيطة 
التي تجري بسلاسة شديدة 2# حياتتقا اليومية. لدرجة أتنا تنسى كونها 
مفاوضات بالفعل. فأنت تدخل مطمماً وتفاوض لتغيير الطاولة التي. 
اختاروها لك 4 البداية. أو تستبدل بالبيضة التالقة أخرى سليمة عند 
دفع حسابك 2 متجر البقالةء أو تقنع شركة الكابلات بأن تحدد لك وقتا 
أكثر دقة لوصول وكيلها إلى منزلك. أومء أنت لم بَمُْزْ بتنك. أليس كذلك6 
حستاً. لا يمكنك الفوز بكل مفاوضاتك. والفكرة الرئيسة هنا هي أن هذه 
الحوادث اليومية كلها عبارة عن مفاوضات مصفرة. وأنتَ يالكاد تفكر 
فيها أو تتذكرما ما لم تتحول إلى ظواهر مزعجة... أو مثيرة للاهتمام. 
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وما غاب ذكره ف التمريف الذي كتبتّه لمملية التفاوض. هو إذا ما 
كانت هذه المملية تنتهي يغوز كلا الطرفين المتفاوضين (وممنى هذا أن 
كلاً منهما يحصل على معظعع ما أراذه # هذه المملية. وهذا ما يجب أن 
تكون عليه عملية التفاوض دائماً) أو «أنا أفوز - وأنت تخسرء. كذلك 
لم يتضمن التمريف أي إشارة نظرية إلى أسلوب الطرف الآخر ([هل 
هو سياقي أم أنه عقلاني5) فهذا الكتاب ليس نظرياً على الإطلاق: بل 
يتحدث عن منهج عملي بسيط ينفمك يذ أي نوع من المفاوضات. 


االاتنطللاق 
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الفصل الثالث مكرّس للحديث عن الأشياء التي تقود الرغبة أو سوق 
اللقاوضات. فإذا حدّدتٌ ماتريد يصورة صحيحة, تحدّدت النتائج على 
الأرجح. أي ما ستنتهي اليه المفاوضات. ولهذا من الضروري أن تحدد ما 
تريد على النحو الصحيح. فما من شيء يعدل معرفة النتيجة التي يرجح 
أن تنتهي إليها مفاوضاتك ذ تسهيل تقدمك عبرها. 

ونأتي للحديث عن النقطة التي يتوقف عندها عن التفاوض. إنها 
الخط الوهمي الذي ترسمه على الرمال - فلا ترسمه ف ساعة غضبك. 
أو دون تفكيرء أو لذ لحظة إثارة عاطفية. وحدّد نقطة إيقافك التفاوض 
مقدماً بالتماون مع أفراد فريقك - أياً كاتوا. إنها النقطة التي تتوقف 
فيها عن التفاوض مع شخص معين حول موضوع معين. لتقوم بعمل شيء 
مختلف من أجل تحقيق يُفيتك؛ فأنت هنا تمارس نمط «الحل الآخر» 
الخاص يك. ومعرفة هذه النقطة, مع التفكير فيها مقدماً. تمدك بالقوة 
والثقة. وهي مجرد جوع سكير واهد هن الكتلونات. ككتها تمتسف مقدارا 
كييراً من الطاقة ف عملية التفاوض. 

هذا -ياختصار- منهج الأمنية-الرغبة- إيقاف التفاوض. وستكون 
يذ طريقك للقيام بمفاوضة ناجحة إذا فكرت جيدا ل تلك الأشياء 
الثلاثة؛ فالاحتفاظ بها على نحو ثابت 2 ذهنك قيل اليدء يمد بمنزلة 
إعداد حقائبك للقيام برحلة. فإذا احتوت حقائبك على كل ما تحتاج إليه 
بحيث لن يفاجئّك شيء على طول الطريق. بدّأتٌ رحلتك بثقة. 

كثيراً ما يسمع الناس هذا الموجز التلخيصي للخهطة. ويقولون: 
«هذا عظيم. سوف أصفي إلن ما”تقوله الطرف الآخرء ومن نَم سأذمل 
ذلك تماماً. فسأكتشف أمنيتي. ورغبتي. والنقطة التي سأوقف عندها 
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التفاوض. أعجبتي ذلك المنتهجء وسأطبقه حانا أعود من جلستي 
التفاوضية الأولى». 
ورد الفمعل هذا طبيعيّ 2 أيامتا هذه. حيث ييدو كل شخص مندفعاً 
وذ عجلة من أمره.ء وهوردّ فمل طييمي أيضا لأولتك الذين لم يستخدموا 
منهج الأمنية. والرغبة. وإيقاف التفاوض. وبالتالي لم يلمسوا فوائد 
التخطيط الجيد . قد ييدو الانتظار لممرفة حاجة الطرف الآخر مقارية 
تخلو من المخاطر. لكن ينبغي لك تدوين أمنيتك ورغبتك ونقطة إيقافك 
التفاوض قبل الجلوس مع الطرف الآخرء. وذلك حتى تحقّق أعظم فائدة 
من المفاوضات. أما إذا انتظرتٌ سماع ما سيقوله الطرف الآخر قبل 
إعداد خطة تتضمن تلك التقاط الثلاث فستخسر ©# ثلاث طرق: 
1- ستترك للطرف الآخر تحديد أسلوب المفاوضات وميدانها. 
2- ستخسر القدرة على الاستجابة بسرعة؛ لأنك ستضطر الى التفكير 
أشياء كثيرة. 
3- ستخسر حرية التخطيط لمستقيلك دون أن يشوش عليك ما تسمعه 
من الطرف الآخر. 
لننظر إلى الأمر من جانب آخر؛ كي نرى الأشياء التي ستكسبها إذا 
حدّدت أمنيتك ورغبتك ونقطة إيقافك التفضاوض قبل لقاء الطرف الآخر: 
1 - ستملك فخرصة تحديد خصائص المفاوضات. 
2- إذا قررت أن تيدأ آنت بالتفاوض ستتمكن من التخطيط لكيفية 
القيام يذلئك تماما. 
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3- سيكون لديك الوقت لجعل كل فرد من أفراد فريقك يؤمن بهذه 
الثتقاط الثلاث. مما يجتبك الكثير من اللوم بعد اتخاذ القرار. 

متى حدّدت أمنيتك ورغيتك ونقطة إيقافك التفاوض. وكتبتَ هذه 
التقاك الكالاث فق مذكرة مقتضية تحتفظل يها لتفسك: ضوف كتف 
كوعا جددن! فخ اقراحة عقف اليدع بالشاوكات. وباختصار» سكو 
قادراً على إدارة عملية تسيب القلق لكثير من الناس. وستساعدك 
الفصول الثلائة الآتية على تحديد أمنيتك. ورغبتك. ونقطة إيقافك 
التفاوض؛ وهي تقدّم لك طرائق إرشادية دقيقة لتصبح جاهزاً للدخول 
© مفاوضات. اذ دا عدف هذا المتهج عير تزويدك بخطة يمكنك 
الاستفادة منها بقية حياتك, استخدم هذا المنهج بوصفه مرجعاً سريعاً 
لجميع مفاوضاتك. استخدم الأمنية. والرغبة. ونقطة إيقاف التفاوض 
لكي تتأكد من فهمك لكل ما يمكن أن يحدث ومعالجته بصورة صحيحة 
قبل الدخول 2 أي مفاوضات. 

يرافقني المنهج الثلاثئي حتى ذذ أيام عطلتي. كنتٌ قد أنهيتٌ لتوى 
مهمة تسهيل حلقة دراسية مكثفة مدتها ثلاثة أيام 2# ستفافورة. و2 
أثناء قيامي برحلة قصيرة بالطائرة إلى جزيرة سومطرة لأتجول ذ 
القابات المطرية الواقعة 4 الشمال الأقصى من تلك الجزيرة. بهدف 
رؤية بعض القرود البرية العملاقة د بيئتها الطبيعية. رحت أفكر 2 
أنَّ المفاوضات الأولى التي سأدخل فيها عند وصولي إلى المطار ستكون 
بسيطة: الترتيب للذهاب بسيارة شمالاً حتى الوصول إلى نهاية الطريق 
العام. بعدها سأتابع سير على الأقدام إلى يمين النهر مدة ساعة إلى أن 
أضل إلى مسكوظتة صعيرة كل القاية للطرية. 
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مااء 


قيل اليدء بأي مفاوضات. 


قم يتحديد: 


أمنيتك: إنها هدفك الذي تحلم بتحقيقه. 

رغينتك: النتيجة التي ستنتهيى اليها المفاوضات حسيما تريدء. 
وذلك وفقاً لقوى السوق الخارجية. إنها النتيجة التي 
تنتهي إليها الغاليية المظمى من الصفقات. 

نقطة إيقاف التفاوض: إنها النقطة التي ستترك فيها 
المفاوضات: لأنك. ببساطة:. تجد الأمر لا يستحق 
الاهتمام؛ إذ ستخسر نقودك. أو كبرياءك. أو 
منصبك إن أتممت الصفقة. أو تشعر كما لو كنت 


1. 
5 0 
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وهكذا استخدمتٌ السعمر المقترح لذ دليل «الكوكب الوحيد» يوصضه 
«رغبتيء (النقطة التي أتوقع أن تنتهي إليها المفاوضات إن كانت السيارة 
حالة جيدة نسبياً). وحدّدتٌ «أمنيتي» بالحصول على سعر أرخص 
قليلاً : وسأنهي المفاوضة 4 حال زاد السعر بنسبة تفوق 010؟ على السعر 
الذي أريده. أغمضتٌ عينيّ واستمتعتٌ ببقية الرحلة بالطائكرة بعدما 
تخيّلت النزهة التي سأقضيها ف الفغاية. وأدركتٌ أن وجود سائق مبتهج 
وسعيد لا يمانع ذ التوقف لالتقاط الصور على طول الطريق يمثل جزءاً 
مهما من خطتي التي تتضمن الأمنية, والرغبة. ونقطة إيقاف التفاوض. 
ويا لها من طريقة رائمة للانطلاق 2# هذه المغامرة! 

عند ما وصلت الى جزيرة سومطرة. وخرجت من مبتنى المطار الصغيرء. 
سار كل شيء مثلما خططت له تماماً. على الرغم من أنني لم أتمكن 
من قول «حتئ نهاية الطريق العام» ‏ أي لفة من اللفات العديدة التي 
يتحدثونها هناك. لم تكن هناك سميارات مزوّده يعدادات أجرة ذ ذلك 
المطار. لذلك رتبتٌ الأمر عبر الرجل الذي يتحدث الإنكليزية 4 موقف 
السيارات (سأدعوه «الوسيط»). وهكذا بدأت مفاوضاتنا باختلاف كبير 
بيننا ‏ السعر. فانتقلت إلى الجزء غير المالي من «أمنيتي». واخترتٌ 
سائقاً مرحاً وموثوقاً. وسيارة صغيرة وجديدة نسبياً (كانت الأفضل بين 
تلك امجموعة ). 

ثم عدنا إلى الجزء الذي يتملق بالنقود. وانتهت الفاوضات عند 
السعر الذي أريده تماماً. ومما ساعد على إنهائها أنتي رحتٌ ألوّح بالدليل 
الموجود ذ يدي مشيراً إلى السمر المحدد فيه. وكدتٌ أتوقف عن التفاوض 
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عدة مرات قبل الوصول إلى تسوية. لو لم يكن كل شيء على ما يرام 
بالفمل. لكنت مستمداً للمقامرة يركوب واحدة من تلك الحافلات المجيية 
المكتظة بالركاب والدجاج والبضائم؛ إذ لم أكن أحمل ممي سوى حقيبة 
صفيرة محشوة بأغراض شخصية من ملابس داخلية نخليفة وآلة حلاقة 
وقمصان تكفيني مدة عشرة أيام. إضافة إلى لفافة محارم ورقية على 
سبيل الاحتياط. 

وهكذا دفعت للوسيط المبلغ المتّفْق عليه. ودخلت إلى السيارة مستمداً 
للانطلاق ل رحلة تستفرق ثلاث ساعات للوصول إلى طرف الفغابة 
المطرية. دون أن أفهم كلمة واحدة من المفاوضات الممقدة التي دارت بين 
السائق وهذا الوسيط والسائقين الذين خابت آمالهم. 

ولاحظت ذلك الغضب المارم الذي يتضح به وجه السائق حال دخوله 
إلى السيارةء فائحنيت إلى الأمام وابتسمتٌ قائلاً: «مرحباء. الناس كلهم 
يميّزون التحية الودية لدى رؤيتهاء لكنه رد على ميادرتي الطيية بتكشيرة 
عابسة جملتني أفهم على الفور أنه لم يكن مبتهجاً. قفزت خارجاً من 
السيارة وناديتٌ الوسيط: «هذا الرجل غير سميد . فما السيب5. 

وكان جوابه: «لا تهتم للأمر. فهو هكذا دائماء. 


«هذا غير صحيح. فقد رأيته قيل قكيل. وكان يبتسم عندما أخبرته 
عن المكان الذي أنوي الذهاب إليه. لكته لا ييتسم الآنء.. فما كان من 
الوسيط إلا أن توجه صوب السائق حالاً. واتهمك الاثنان © محادثة حامية 
الوطيس. فانضممتٌ إليهما هذه المرة. وطليت من الوسيط إعطاء المزيد 
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من المال للسائق؛ لم يكن رضا الوسيط يشغل اهتماميء فأتا لن أمضي 
برفقته الساعات الثلاث المقبلة. وافق على طلبي متردداًء وتابع السائكق 
المدهوش الحديث مع الوسيط. قلت للوسيط: «أعطه مزيداً من التقود». 

«كم يجب أن أدفع له برأيك5» سأل سؤاله المنطقيّ هذا بحدّة. 

وكان جوابي بسيطأ: «ادفع له إلى أن يقدو سعيداً. وراضياً عن 
الصفقة». وهكذا تحدث الوسيط مع السائق بأسلوب فظ وهويضع 2# يده 
مزيداً من المال. وظهرت على وجه السائق واحدة من تلك الابتسامات 
المصطتعة التي تقول: «سوف أبتسم, لكنني لا أزال غير راض». فقلتٌ على 
نحو صارم: «أعطه أكثره فدفع الوسيط قطعة نقدية أخرى؛ الأمر الذي 
أذهل السائق وجعل وجهه يشرق بايتسامة عفوية عريضة.. 

دخلت إلى السيارة. وانطلقنا ‏ الرحلة. ولم يتحدث السائق أي كلمة 
باللغة الإنكليزية باستكناء تلك الكلمات الترحيبية القليئة التي تيادلنتاها 
عند تمارفناء لكننا توقفنا عند مزرعة مطاط. وعند غيضة من أشجار 
النخيل التي يستخرج منها الزيت. كما توقفنا إلى جاتب الطريق لتناول 
شراب متعش من حليب جوز الهند المنعشء والتقطتٌ عدداً من الصور. 
كان كلانا سعيداً لأنني كنت قد فكرت 0 أمنيتق. ورغبتي, ونقطة إيقاذ 
التفاوض. قبل البدء بعملية التفاوض التي لم تكن تتعلق بالمال فقط. وهي 
نادراً ما تكون كذلك. 

تمدّ هذه الخيرة من حياتي الخاصة مميارية. اعرفٌ سلفاً أمنيتك, 
ورغبتك. ونقطة إيقاقك التفاوض. وارسم صورة واضحة 2# ذهتك. 
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وستقودك «.ذه النقاط الثلاث عبر مفاوضاتك , لكن عليك أولاً أن تجهزها 
يبحرص شديد من أجل مفاوضاتك اللمقيلة. 

بالتسبة ليعض الناس. تتولد عندهم الأمنية, والرغبة. ونقطة إيقاف 
التفاوض بصورة طييعية. فهم يحبون تمضية كثير من الوقت يشكرون 2ه 
الأشياء قيل اليدء بهاء ويشعرون براحة كبيرة عند بذل جهدهم بهذه 
الطريقة. 2 حين أن آخرين يحيّون -بطبيعتهم- الانخراط #2 مشروع 
ماء تاركين للقدر أن يسوقهم 4 أي اتجاه يشاء. وهم يزون #4 التحضير 
له عملاً مجهدا ينبفي اجتنابه بأي ثمن. وغالبية الذاس يمكن تصنيقهم 
ما بين هدين التوعين. فتأكد من وجود شخص يرغب #4 اعداد العمل 
أي مفاوضة. 

© كن مستمدا. 

© فكر 4 التتاكج المحتملة قبل الخوض 4# أي مفاوضات. 

© جهز تفسمك. استمد لليدءء واتطلق. 


هك تت متهن :قدت سدلاك عل نوو الفضل. 


هناك عدد هائل من هذه الميارات الجذابة التي يمكن تذّكرها 
بسهولة. وسمعها الناس كلهم. ونتعلم جميما أنها صحيحة. لكننا. © عاللمنا 
الذي يسير بنخطوات سريعة. نتمجّل القيام بكثير من المراحل. وأولى هذه 
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المراحل # عملية التفاوض هي التحضير؛ إذ يبدو أننا لا نمتلك الوقت 
الكل للقيام بعملنا على نحو صحيح اقرأ الفصول الثلاثة الآتية. وخذ 
الوقت اللازم للتفكير 4 أمنيتك». ورغبتك. ونقطة إيقافك التفاوض. 
قبل القيام بأيّ شيء آخر. فأنت بذلك تستخدم وقتك بصورة صحيحة 
ستجمل الطريق ممهداً أمام مفاوضاتك. لتحصل على نتائج مرضية. 


أمنيتك هي هدفك. أي النتيجة التي تحلم بتحقيقها. وهي مأ تود أن 
تؤول اليه الأمور ذ حال لم تكن مضطراً إلى مفاوضة أحد أو استئداته أو 
السعي إلى ذيل موافقته. إنها التمط الذي سيكون عليه العالم لو تمكتتٌ 
من التحكم فيه وهذا هو الجزء المسلي من الأمرء حيث تفسح المجال 
لخيالك ليحلق عالياً. ولأحلامك لتأحخن شكلاً مميناً. ولآمالك لتحيا 
واضحة مشرقة كما لو كانت حقيقة واقعة. 


وخطوتك الأولى 2 إعداد أمنيتك هي التفكير ملياً 2 مستقيلك المثالي 
الخاص: ترىء ما ذلك الشيء الذي «تحبه أن تحققه ذ حياتك5 ما تأثير 
هذه المفاوضات 2 أهدافك اليميدة6 لا تقيّد نفسك. لا ترفض شيئاً. 
تحتاج 2 هذه المرحلة من اللمبة إلى أن تستكشف كل الاحتمالات. فتأكد 
من احترام كل الأفكار على حد سواء. سواء كنت وحيداً على شاطن البحر. 
أم بصحية مجموعة من رجال الأعمال ‏ غرفة الاجتماعات. ولا تقلق إن 
ضحك الآخرون من أفكارك. فها هنا تبداً الجرأة © التفاوض. لا تدع 
عقلك يتخيل رد فمل مزعجاً على أفكارك. بل عبّر عما ترغب فيه. واكتيه. 


د الجرأة 2 التشاوض 


إن لم تبدأ بإعداد قائمة تتضمن كل أمانيك. فسوف تتمرض لخطر 
ظهور أفكار جديدة يذ رأسك تفاجئك باستمرار ‏ أثناء عملية التفاوض 
مما قد يشمرك بالحيرة ويعدم القدرة على اتضاذ قرار. وليست اللشكلة 
ل يا اوجرن ووس اا الا ير 
أمنيتك؛ لآنك لم تبدأ بإعداد قائمة تتضمن أمانيك الممكتة - أو حتى 
المستبعدة- كلها أثتاء تحضيرك لها. ولذلك قم منذ بداية العملية بعقد 
جلسة حرة مع ذاتك أو مع فريق عملك بهدف التميير عن أمنيتك دون 
قيود. ولا تهمل أي فكرة ظهرت منن المراحل الأولى لعملية العصف الذهتني. 

يجب أن تستمتع بهذه الخطوة. فهي أشيه ما تكون بحالتك عندما كنت 

شاد وكلب مشلف اللتسانئن حوتيات وتمتى نكي ها فا سطالة عرد عوالة ةقد 
فكن شجاعاً. ولا تقيّد أفكارك الآن, تماماً مثلما فعلتٌَ وقتها 

ستكتشف القيمة الحقيقية لكل ما يجري على طاوئة المفاوضات. من 
وجهة نظرك. 2 أثناء عملية ابتكار قائمة أمانيك. سواء كنت تعمل وحدك 
أو مع مجموعة. 

وقد تسأل عن معنى «القيمة الحقيقية»؟ سؤالك هذا معقّد جداً 
وإجابته صعبة تشيه إصابة هدف متحرك. فكّر ف أي شيء ترغب فيه. 
وسرعان ما سأعثز لك على عشرة أشخاص لدى كل منهم فكرة مختلفة 
عن قيمته. فأنا عندما أتحدث عن «القيمة الحقيقية»إنما أعني تقويمك 
الشخصي للشيء. 

ولهذا يُقضْل أن أستخدم عيارة «الغوسة السشيعية لديك» بدلاً من 
«القيمة الحقيقيةه؛ لأنني أتحدث عن القيمة التي تقدرها أنت (أو 
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فريقك ) للسلع والخدمات قبل اليدء بالمغاوضات وينض النظر عما ستكون 
العنيجة. تخيل الملك ريتشارد الثالث 2# مسرحية شكسيير الشهيرة يقول» 
وهو على وشك الموت على أرض المعركة: «حصان, حصان. أهب مملكتي 
مقايل الحدصول على حصان». كان يعني مأ يقول. ولم يطلب موافقة الشعب 
على مأ قاله. فقدى واجه ريتشارد مشكلة صمبة:, كان الممحصول على حصان 
بديل لذلك الذي خسره 2 الممركة هو الحل الوحيد للخروج منها. 2 تلك 
اللحظة. وي تلك الظروفء كانت قيمة الحصان عظيمة بالنسية للملك - 
لدرجة أنها تعادل ممئكته كلها. 

يمكن أن تتغير قيمة شيء معين بالتسبة لك, وفقا لوجهة نظرك. إن 
أحضرت خييراً لتغدير قيمة لوحة زيتية أصليةء لمنان مشهور: موجودة 
نلديك. فإن أول سؤال سيطرحه عليك هذا الخبير هو: ما الفاية من 
تقدير ثمنها5 فإذا كانت غايتك بيع اللوجة فستطلب تقويما أعلى نسبياً 
وستحصل عليه. وادا كان هدفك شراءها ستتلقى تقويماً أقل بقليل من 
القيمة الحقيقية. وهكذا يؤثر موقعك خذ العالم. فيما يتملق بهذا الشيء 
الذي تتم مناقشته. تأثيراً قويآً بذ تحديدك للقيمة الحقيقية لذلك 
الشيء. وهذا هو السيب الذي يكمن وراء الاختلاف بينك وبين الشخص 
الذي تتفاوض معه يذ تقدير قيمة شيء معين. فكلاكما يتظر إلى الشيء 
ذاته. إنما من وجهتي نظر مختلفتين. 

إذا كنت تحاول التأمين على اللوحة فستطلب تقويماً عالياً لها. لكن 
إن عرفت أنه تم تصنيف الأقساط على بوليصة التأمين وفقاً لقيمة 


اللوحات الثميتة. فقد ترغب 24 خمضن مبلغ التصويم الذي سوف يجعلك 
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بالتأكيد تدفع قسط تأمين أكبر نتيجة تصنيف لوحتك بذ مجموعة أعلى. 
فلو عرفت تلك المعلومة من قبل لريما بقيت تحت ذلك الحدّ. ومن َم 
دفعت قسطاً أقل. 

ستكون قادراً 2« مفاوضاتك المقبلة على وضع أي قيمة تشاء للنتجك 
أو خدمتك. أما تصور كيفية تبرير أمنيتك فيآتي لاحقاً. أنت الآن تقوم 
بإعداد أمنيتك. وتقرر ف ذهنك. ولأغراضك الخاصة., القيمة التي 
ستحدّدها تماماً للسلع أو الخدمات التي تشتريها أو تبيعها. فإن كان 
موضوع المفاوضة سلعة تبيعها ضوف تنافس مبدثياً. ويصورة معيارية,. 
على السعر. 4 تنك الحالة. سيكون:عليك أخن المصدافية. أو أنظمة 
التسليم يعين الاعتيار. حتى تتمكن من إيجاد فيمتك. فالقيمة الحقيقية 
تبداً 2 عقلك. وما من أحد سيقدّرك حق قدرك. ويقدّر قيمة خدماتك 
على نحو أعلى مما تغمل أنت. 

إن فكرتك عن القيمة الحقيقية للشيء الذي تفاوض بشأنه هي العامل 
الرئيس 4 تحديد آمنيتك. فعندما تكون ذذ موقع البائع لن تكون أمنيتك 
أدنى من فكرتك عن القيمة الحقيقية لما تبيعه. ومن حقك أن تأمل ببيع 
شيء بقيمة أكبر من قيمته الحقيقية, وإياك أن تيدأ المفاوضات بطلب 
سمر أدنى من القيمة الحقيقية لمأ تبيع. 

متى كتبتٌ لائحة أمانيك بكل ما تتضمنه من الاحتمالات المذهلة التي 
يمكن أن تحلم بهاء يمكنك البدء بتجميع أفكارك 2 مجموعة يسهل 
التحكم فيها. فإذا أفرطت # التمتي ستفدو غيرٌ قادر على تركيز العمرض 
الذي تخدمه - أو أشكار ك الخاصة. فيما يتعلق بذلك الموضوع. 
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ويمد تجميعالأمنيات الكثيرة وانتقاء بعضها لتشكل عدداً نهائياً من 
الأهداف التي يسهل التحكم فيها أمرأ مهما جداً لدرجة أنني أوجدت 
نظاماً لمساعدتك على القيام بذلك. وذ الحقيقة أستخدم منهجاً مؤلفاً 
من ستة مكونات: التحديد. والتركيز على الذات. والتحدي (لقدراتك ) . 
والتوقيت. والدعم :الجماعي. وسهولة الإدارة والسيطرة. لإرشادك إلى 
وضع اللائحة النهائية لأمانيك. 

تخلص أولاً من الأشكار العامة غير المحدّدة. إذا أتاك أحدهم قائلاً: 
«لسكٌ سعيد أ». لن تتمكن من فعل الكاير لأجله. أما إن قال: «أريد الذهاب 
إلى هاواي». ستكون قادراً عندها على التصرف. والأمر نفسه ينطيق على 
الأمنية؛ إذ يتحدّم أن تكون أمنيتك محددة لكي تكون جزءاً من مخططك 
للقيام بمفاوضات دقيقة محدّدة. 

ولا تنس اللاعب الأساسي 4 هذه المفاوضة وذ كل المفاوضات التي 
ستشترك فيها: انه أنت. ونادراً ما تكون المقصود بهده الكلمة يوصفك 
فرداً معزولاً دون الحاجة إلى شرح أفكارك للآخرين. حتى عند شرائك 
أغراضك الشخصية عادة ما تشرك زوجتك ف عملية الشراء. و4 محيط 
عملك قد تكون جزءا من شركة صفيرة تشمل شخصاً أو اثتين فقط 
تحتاج إلى إشراكهما ذ مفاوضاتك. أو لملك عضو ا شركة كبيرة تحوي 
مجموعة متنوعة من الأشخاص الذين تحتاج إلى إشراكهم ذذ العملية. 
وسواء كانت المجموعة صغيرة أم كبيرة. فيجب تركيز أمنيتكم عليكم 
أنتم. أي على المجموعة الرئيسة؛ إذ لا يمكنكم أن تطلبوا من أشخاص 
آخرين من خارج المجموعة الرئيسة القيام بتحديد أهدافكم. وأحلامكم؛ 
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لأن هذا الأمر يقع خارج نشلاق اهتماماتهم. فأنت (أو المجموعة التي 
تنتمي إليها ) . وحدك المعني بتحديد الأهداف. ونست مضطراً إلى سماع 
آراء الآخرين من خارج المجموعة الذين سيثبطون همتك ويقولون أن هذا 
الأمر أو ذاك مستحيل. كل ما تحتاج إليه هو الاستفادة من خبرات أفراد 
مجموعتك وقيمهم الخاصة ف أثناء تحديد الأمنية التي ستنجزونها معا. 

بعد ذلك أشغط من لاشعة أمنياتك كل ما لا يحفز طاقاتك . ما تملكه 
الآن ليس جزءا من أمنيتك د المماوضات. بل هو جزء مما تريد: ما تتوقع 
أن تقود إليه المفاوضات بتأثير قوى السوق. فكل ما هو موجود على لائحة 
أمنياتك يجب أن يتطلب منك قليلاً من الجهد والقدرة على تحقيقه. 

ولا بد أن تكون دقيقا ذ اختيار الوقت المناسب لأمنيتك فيعض 
أمانيك ملائمة لمفاوضات تجرى يوم الإثتين. وأخرى مناسبة للسنوات 
القليلة القادمةء لذا ينبفي أن تؤجل تلك الأماني للمستقبل. يمكن ذكر 
الأمنيات البعيدة ( غير العاجلة) ف أثتاء عرضك المبدئي على أنها أشياء 
تريد إنجازها 4 المستقبل وليس 2 المفاوضات الحالية. وبيذلك تمسح 
المجال للطرف الآخر امرفة المصير الذي تريده للعلاقة بينكما. وهذا 
بالطبع لا ينطبق على مفاوضات تتملق بالسمر وحده وتجري لمرة واعصدة, 
مثل تلك التي تحدث عند شرائك سيارة مستمملة. أو التي تحدث لدى. 
توقفك. 2 نزهة من نزماتك. 4 متجر لييع التحف النادرة؛ فأتت * 
هاتين الحالتين الأخيرتين لا تناقش آمالك وأهدافك اليميدة المدى ما لم 
تكن جزءاً من محاولتك للحصول على سعر أفضل. وهذا يذكّرني بِالنُدّل.. 
اليافعين الذين يجملونك تملم أنهم يوقرون نقودهم لدراستهم الجأمعية, 
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فهم -عبر إعلامك بأمنيتهم بعيدة المدى- يأملون 2# زيادة مباشرة 2 
اليتشيشء وهذه هي أمنيتهم القريبة ( الفورية). وهم بذلك قد صِنّموا 
أمنياتهم زمنياًء واستخدموا الأمنية بعيدة المدى لزيادة فرص مساعدتله:. 
لهم على تحقيق أمنيتهم القريية. 

كن أكيداً من إشراك كل شخص تحتاج قائمة أمنياتك إلى موافقته ذخ 
هذه العملية. وك أسرع وقت ممكن. فكثيراً ما يكون لدى مؤْسّستك فريق 
كامل من العاملين الذين يتعين عليهم أن يجمعوا على أهداف المماوضات. 
أي على الأمنيات التي م الاتفاق عليها. وانه لمن الذكاء أن يتضمن فريق 
المفاوضين بعض الأشخاص غير المدرجين فيه رسمياآً. تكن يوسعهم جعل 
حياتك تعيسة إن كانوا يمارضون نتيجة مفاوضاتك. ضمهم إلى فريقك, 
وإن بصفة غير رسمية. فتشكيل فريق يتضمن كل الأشخاص الذين 
يتأثرون با مفاوضات هو أمر يستحق أن تسر له جزءاً كبيراً من وقتك. 

أخيراً. تأكد من إمكانية السيطرة على أمنياتك من حيث عددها. 
فقد لا تتمكن الآن أو غدا من إنجاز كل ما هو مدون على لاكحة أمنياتك. 
لكن ذلك سيحدث يوماً ماء قلا تحاول تحميل العبء كله على مفاوضات 
واحدة. لقد بدا صعود الإنسان إلى القمر مستحيلاً لكثير من الأمريكيين” 
عندما كان مجرد أمنية. إلا أن أولئك الذين كانوا يقدّمون المشورة للرئيس 
الأمريكي * ذلك الوقت كانوا واثقين من إمكانية تحقيق هذه الأمنية إذا 
ما توآفر لهم الوقت الكلة. والمال الكل, والالتزام على المستوى القومي. 
وهكذا كان نيل أرمسترونج أول إنسان تطأ قدماه سطح القمرء ضمن الوقت 
المحدّد لتنفين المشروع ويزيادة قليلة على الميزانية المخصصة له. فالتركيز 
على أمنية واحدة أجمل تحقيقها أمراً ممكناً ويمكن السيطرة عليه. 
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تلكى توجد أمنيات ممكنة التحقيق تأكد 
من اتباعك التظام اللآتى: 

© كن محدداً: يجب أن تكون أمنيتك محددة بدقة. وإلا فإنك 
لن تتمكن من تحديد الوقت المتاسب لتحدتبتها. 

» ركز على ذاتك: فهذه الأمنيات هي آمالك وأحلامك 
وطموحاتك (أو آمال شركتك وطموحاتها). لدا يجب 
عليك وعلى المجموعة الرئيسة التي تعمل ممعك يتاء * 
أهدافكم استناداً الى القيم والطموحات التي تقدروتها 
وتهتمون يها أنتم -- وليس أي شخص آخر. 

» التحدي: الأمنية التي لا تستحق الوصول إليها هي أمنية لا 
تستأهل اسمها . تأكد من أن أمنياتك تمثل تحديا لقدراتك. 
إلى درجة ما على الأقل. 

© الوكت المتاسيب: ثمة فرصة ملائمة ووفت مناسب لكل 
شيء. حتى لأحلامك. حدد الوقت الملائم لكل الأشياء 
الموجودة على لائحة أمتياتك. فذلك سيساعدك على 
معرفة كيفية تقديم أمنيتك عند تقديمك للمرض الأولي. 

©» الدعم الجماعي: كن أكيدا من إشراك أفراد الفريق ب تحديد 
قائمة أمنياتك. ولا تنس الذين سيزعجوتّك. فيما بعد 

© سهولة الإدارة: لا تقحم كايراً من الأمنيات بذ جولة واحدة 
من المفاوضات. فكلما ازداد تركيزك. امتلكتٌ فرصة أكبر 
لتحقيق أحلامك. 
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ب أذناء عماى مدرّساً 2 معهد مرموق: شمر أحد اللشارعيد 
بأنّ أحد أساتذة الكلية التي يرتادها قد أساء مماملته. وشّكا 
ذلك إلى رئيس الكلية. وبعد تحقيقات دامت ستة أشهر تم إبلاغ 
الطالب أنه قد تمت مراجعمة المدرّسء ومعالجة المسألة. لكن 
الطالب قال: إن ما يريده فملاً هو توبيخ المدرّس علتاً. رحت أقول 
بيني وبين نفسي: «هل أنت مجنون5» وقمت بكتابة تلك القضية 
على اللوحة. دون تعليق ودون أي رد فعل مني. 

ويدأت المجموعة العمل على مسألة طلب الطالب إعادة فتح 
باب المفاوضات مع المسؤولين ف الكلية بوصفها مشروعاً دراسياً. 
استخدموا النظام السداسي ذ إيجاد لائحة أمانيهمء ولم يكن 
«توبيخ المدرّس» موجوداً على اللائحة التهائية. لكن وجود تنك 
الفكرة على اللوحة حدّد شكل المحادثة الكلية؛ لكونه أكد أهمية 
الشدة العاطفية التي شعر بها بعض أعضاء المجموعة تجاه 
موضوع المفاوضات. 

كيف انتهى الأمرة اعتذر المدرّّس من الطالب. ووضعت 
مذكرة حول سلوكه هذا د ملفه الشخصي. إضافة إلى توجيه 
ملا حظة له تتعلق بسلوكه. 

هذه النتائج الثلاث كانت ضمن لائحة من الأمنيات التي 
وضعها الطلاب معا بوصفها واجياً منزلياً. دعونا نهتبر 
هذا السيناريو مقابل النظام السداسي من أجل إعداد قائمة 
الأمنيات: كانت الأمنيات الثلاث محددةٌ بدقةء ومركّزةً على 
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الذ'ات؛ حيث مثّلت ما أراده الطلية وئيس ما أراده أي شخص 
آخر. كما أنها شكلت تحدياء وكان توقيتها مناسبا؛ لأنها جاءت 
قبل أسابيع قليلة من التخرّج. وافق الجميع على تلك الأمنيات 
التي كان عددها مقبولاً ويمكن السيطرة عليه. وهكذا غمرت 
السعادة الجميع بالنتيجة. خاصة الطالب الذي شعر # البداية 
بإناءة معاملته من قبل الدوين: لكن جنوءا كبيرا من سعادة 
ذلك الطالب ارتكز على حقيقة أن أمانيه غير العادية قد تم 
تضمينها 4 اللائحة الابتدائية لالأمنيات. فلم يشعر بالإحباط 
لأنه عير عن أمنيتهء إد تمامل الآخرون معها باحترام. لقد شمر 
أن هناك من يصغي إليه نلمرة الأولى د المملية. عرزت هذه 
التجربة لدي أهمية الاستماع إلى كل المقترحات لوضعها على 
لائحة الأمنيات. حتى لولم تنل الموافقة. فالملجموعة ستتخلص 
من الأذكار السيئة جميعها عند تطبيق التظام السداسي. و24 
النهاية. كان الطالب الذي قَدَّم الشكوى هو من استبمد الأمنيات 
الغريبة وتخلص منها. 
تعنم المزيد عن ذاتك 
عندما تفكر ف أمنيتك . تدرك قوة ارتياطها بشخصيتك. فإن لم تكن 
تعرف مَنْ تكون وماذ! تريد أن تفعل. فلن تملك طريقة واضحة لتحديد 
أعدافك البميدة أو القريبة؛ بغض النظر عما تمرفه عن الشيء الذي 
تفاوض من أجل الحصول عليه. أو عن الشخص الآخر. 
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تعلّم كل ما تستطيمه عن ذاتك؛ تعلم عن نمط شخصيتك. حدّد 
رؤيتك للمستقيل. وافهم -واقمياً- موقمك المناسب ‏ المؤسسة التي تعمل 
فيها. أجياناً أتحدّث عن فوائد وضع خطة مدتها ثلاث ستوات لكل شخص 
متاء وأدرّسها. 

وأنت ذ عملك يجب أن تكون لديك خطة مكتوبة مدتها ثلاث سنوات. 
ليطلع عليها كل شخص من العاملين معك. حتى يتمكن من معرفة سير 
العمل 4ن المستقبل. و الحقيقة, يجب أن تجمع أكير قدر ممكن من 
المعلومات عن أفراد فريقك جميعاً. فإن كنت وكيلاً أو محامياً موكلاً 
للتفاوض بالتيابة عن شخص آخر. فأنت بحاجة إلى ممرفة كل ما تستطيع 
معرفته عن الشخص الذي تفاوض بدلاً منه. اسأل ذلك الشخص عن 
خطته التي وضعها للسنوات الثلاث القادمة: تّرى ما الصورة التي يرسمها 
ذهنه لحياته ‏ ثلاث سنوات5 كيف يرى ذلك الشخص حياته لذ 
ثلاث سنوات؟ غالباً ما تؤثر الصورة المتخيّلة © ذهن ذلك الشخص ذا 
المفاوضات الحالية بصورة مباشرة. 

تحتاج إلى خطة ثلاثية (مدتها ثلاث سنوات) ف حياتك الشخصية 
أيضاً. يجب عليك وضع رؤية -صورة متخيّلة بذ عقلك- عن نتمط حياتك 
للسنوات الثلاث الآتية. سواء أكانت تلك الرؤية مدونة أم لا. ويهذه 
الطريقة يصيح بوسع مفاوضاتك أن تفذّي رؤيتك وتدعمها. فالأفمال 
التي تقوم بها. والأماكن التي تخضي وقتك فيهاء والكتب التي تقرؤها -كل 
شيء تغمله- يحركك إما باتجاه رؤيتك أو بميداً عنها؛ لذا كوّنْ رؤيتك 
الآن. وعندصا تمرف هذه الأشياء كلهاء ستكون ذ طريقك لتفدو مفاوضاً 
على مستوى رفيع. 
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ما أسلوب التضاوضبى الذي يجب أن تستخد مه؟ 

هذا الكتاب ليس مصمقاً لتغيير التمط الذي تستخدمه ذ عملية 
التفاوض. الذي يعتقد كثيرون أنه يشكل المامل الأساس لتجاحك ذا 
المفاوضات: «أريد أن أكون أكثر ثقة وقدرةٌ على التعبير عن أفكاري». 
«أريد أن أكون أكثر جديةٌء. «أرغب 2 التخفيف من الضحك». «أود تملّم 
كيفية ترهيب الآخرين بالاريقة ذاتها التي يستخدمونها معي أريدهم 
أن يختيروا ذلك الشعورء. أسمم هذه التمليقات كلها 4 بداية الحلقات 
الدراسية عندما نلتقي الأشخاص الشاركين لاكتشاف سبب مجيئهم إلى 
هذه الحلقات ومعرفة ما يريدون الحصول عليه منها. 

يرغب كثير من المشاركين ذ أن يكونوا مثل ذلك الشخص الذي تفوق 
عليهم 2 المفاوضات الأخيرة. فَهُم يريدون تعلم الصراخ 4 وجه من 
صرخ © وجوههم. ويودٌون تعلم سرد القصص بطريقة أفضل من طريقة 
ذلك الساحر المفغوه الذى قد أضحمهم وغلبهم ف الحديث. 

يأتي المفاوضون المتمرسون 2 أشكال وأحجام وألوان وأنماط شخصية 
مختلفة. فليس هناك أسلوب وان جد يتحمّم عليك استخدامه حتى 
تتمكن من الحصول على ما تريده 4 حياتك. والملفاوضون الناجحون. مثل 
الأشخاص الناجحين عموماً. أفرادٌ يتيحون التجال لإبداعهم كي يظهر. 

خاضت السيدة بروك آستر. وهمي شخصية بارزة 4 مجتمع مدينة 
نيويورك. أصمب أنواع المقاوضات على الإظلاق فعمندما كانت 29 
التسمينيات من عمرهاء اقترب منها لص ذا أحد شوارع نيويورك. طالباً 
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منها محفظتها ومجوهراتها:ٍ لكنها أجابته بلباقة: «أسفة؛ لا أعتقد أثنا 
كد تعارفنا بطريقة مناسية. أدغى السيدة يروف أستره. 


ووقفضت بثبات وتهديب تنتظر ردأ ملائماًء وما كان من اللص إله أن 
توارى عن الأنظار. 


ثق بأسلويك الخاص. فعندما تستخدمه ستشعر براحة أكير: وستنجح 
مفاوضاتك على الأرجح. فالالتزام بأسلويك الخاص يزيد من احتمال 
نجاحك 2< المفاوضات إلى حد بعيد؛ لأنك ستبدو أكثر أصالة وبراعة. 
وأهلاً للثقة. فأنت لا تحاول أن تكون شخصاً آخر غير ذاتك. 
عندما كنت محامياً شاباً تأثرت كثيزاً (وريما شعرت يالفيرة 
والرهبة قليلاً) بأختي الصغيرة سالي التي كانت لمع بسرعة 
عالم المال. فعلى الرغم من أنها لم تكمل تمليمها الثانويٌ 
أصبيحت رئيسة لفرع شركة تأمين كبرى. دون أن تخفي مستوى 
تحصيلها الدراسيّ. وعندما كانت تشغفل متصب نائب مدير 
شركة «أوبنهايمر» عمل تحت إدارتها واحد وعشرون موظقاً من 
حملة شهادة الماجستير ‏ إدارة الأعمال. 


فيما مضى. وقيل ظهور أنظمة الرد الإلكترونية التي انتشرت 
اليوم هذ كل مكان. اعتادت سالي أن تتصل بي مرة كل أسبوع. كنت 
أسمع صوتها عبر مكبر الصوت تقول: «هذه أناء أختك سالي». وما 
إن ألتقط سبمّاعة الهاتف حتى تقصّ عليّ فكاهة ما قبل أن تقول 
«مرحياء أو «دكيف حالك5» -ويا لها من فكامات مضحكة- لتنهي 
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المكالمة وآذا مستغرق ‏ الضحك. وهكذا تركّزت علاقتي مع أختي 
-سنوات- على تفك المكالمات الهاتفية المذهلة: 2 حين كانت أختي 
الأخرى تبقيتي على اطلاع على التجاحات المتسارعة التي تحققها 
سالي. 

وتوصلتٌ إلى نتيجة هي أن نجاح سالي يمود إلى مقدرتها 
الرائعة على تذكر القكاهات وسردها على الآخرين. ومن هنا بدأتٌ 
أدونها. ثم تملمتّها. وتدرّبتٌ عليهاء ورحتٌ أقصّها ف الاجتماعات. 
لكنني اكتشفتٌ أنني لست بأرعاً لذ ذلك. فقد فشلت دعاباتي. 

وعلى الرغم من قدرتي على إيقاف أي اجتماع. ذ أي مكان. 
و أيّ وقت. لإعادة سرد إحدى فكامات أختيء إلا أنها لم تُخلف 

وبهذا تعلّمتٌ أنني لن أنجح ذ استخدام الأسلوب الذي برعت 
به سالي. واستفرق الأمر ستوات عديدة حتى تعلمتٌ: أخيراء أن 
أسلوبي الخاص كان الأفضل بالتسبة لي. فإذا ما أردتٌ أن أصبح 
مفاوضاً مرموقاً ومحتكاً. يجب علي الإيمان بذاتي. واستخدام 
ذلك الشخص الفريد المميز الذي هو أنا. أما إذا حاولت استخدام 
أسلوب شخص آخر فإنني لن أتجح مطلقاً. 
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من الذين تريد أن تخدمهم؟ 

ما أهم الأشياء التي يجب أن يحدّدها نوع الممل الذي تريده. ونوع 
الزيائن الذين تريد خدمتهم5 ومتى فكرت الله ذلك. فستتمكن من 
تصتيف الزياكن 2# نوعين: الأول هو صنف التفاح -لكي تلمّعه بانتظام- 
والآخر هو البصل -لتتخلص منه قبل أن يجعل عيتيك تدممعان. وعير 
التفكير 2 أنواع الأشخاص الذين ستقيل بهم 2 مجتمع عملك. من 
عملاء. وزيائن. وبائمين. سيزيد رضاك عن الممل كثيراً. ولسوء الحظ 
نشقخضطة أحياتا الى عتق حيد عير تند الآمتاك التاسية تعدللت. 
فجميعنا نقيل عملاء وزبائن. ثم نتمتى لو أننا لم نفعل. 


ساعدني استخدام رمزي التفاح والبصل -مثلما ساعد كثيراً من 
الناس الآخرين- على التفكير .# كيفية تصنيف الذاس إلى صنفين: أولئك 
الذين أرغب 4ك ضمّهم إلى حياتي الشخصية والمهنية. وأوائك الذين لا 
أرغب فيهم. حتى إنني صنعتٌ مصفوفة توفر لك تمثيلاً بيانياً ليساعدك 
على التفكير كش كيفية استخدام هذه الاستعارة المجازية. يبيّن الشكل (2- 
1) تفاحة موجودة ث2 المربع العلوي من ناحية اليمين, ترمز إلى الأشخاص 
الذين تركب بانضمامهم إلى مجتمع عملك؛ وهؤلاء يملكون كثيراً من 
المؤهلات التي ترغب 2# استخدامها. كما يُظهر الشكل صورة بصلة ‏ 
المربع السفلي من الجهة اليسرى. تمثّل الناس الذين لا ترغب 4 وجودهم 
أي جزء من حياتك. سواء الشخصية أو المهنية؛ وهمؤلاء لا يتمتّمون إلا 
بقلة قليلة من السمات التي ترغب فيها. لكن لديهم واحدة أو أكثر من 
الخصال التي لاا تستمتع بها ولا ترغب © وجودها © مجتمع عملك. 


الجرأة #اتتفاورض 
50 


4 تحت 5 5 اليصلة و 0 
وستلا حظ وجود إطارين صغيرين تحت كل من صورة الي 6 
التفاحة والفاية منها تمكينك من كتابة الخصائص التي تجعل من شخص 


3 تمنر الش<ة الذى ترغب فيه. 
ما غير مرغوب فيه بالنسبة لك. وتلك التي تميّز لشخص الدى 


الشكل (1-2) 


535 ع 5 ١‏ 5 8 3 كل 3 
املا الإطارين الموجودين تحت صورة ا ود ١‏ 00 
مه ترغب 4# رؤيتها لدى زبائنك. فكر ل أفضل عميل أو زبون لدي 
اي 2 
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على الاطلاق: واختر كلمتين تص مان سلوك ذئك الزبون. ثم اكتب واحدة 
منهما 2 الإطار الأول. والأخرى د الإطار الثاني 

والآن املا الإطارين الموجودين تحت صورة اليصلة, ضع # كل منهما 
سمة لا ترغب # رؤيتها لدى زبائنك. فكر بزبونك الأكثر إزعاجاًء ثم 
اختر كلمتين تصفان سلوك ذلك الزبون. دوَّنٌ إحداهما © الإطار الأول 


والأخرى ذْ الثانى. 


ولو عاد الأمر إلي لملأتٌ الإطارين الموجودين تحت التفاحة بكلمتي 
«التفهم» و«التغدير». وأقصد بالكلمة الآولى أن تفهُم زبائنئي لا أفعله 
وللفائدة التي سيجنوتها منه أمرّ مهم. فإن لم تتوافخر فيهم هذه الصمة 
هسوف يستمر العملء. لكنّ مردوده المعقوي يصيع . وأنا. مثل معظم التاس. 
أشعر بأنّ الرضا عن العمل يالغ الأهمية. أمَا التقدير فيتجلى 2 سرعة 
استجابتهم لنا عندما نحتاج إلى بعض المعلومات أو عندما يتعلق الأمر 
بتسديد بمعض الفواتير 4 وقتها المحدّد. 


أما الإطاران الموجودان تحت البصلة ضأكتب فيهما كلمتيّ «مزعج» 
و«جاحد». وأعني بكلمة «مزعجء» ذلك الزبون الذي يقلق بشدة من النتائج 
التي ستنتهي إليها الصفقة. فيكرر طرح الأسئلة ذاتها باستمرار. 
والزبون «الجاحده لا يقدر حجم الجهد الذي يجب علينا بذله. ويعد 
النتائج الإيجابية قضية مسلماً بها. وأحياناً يتحدث مثل هؤلاء بصبر 
نافد مع أفراد فريقي الذين يحاولون مساعدتهم. وهذا يُظهر فشلهم 
4 الاستجابة بسرعة لما نطليه من مملومات. وعدم فدرتهم على تسديد 
الأقساط انترتّبة عليهم. بالنسبة لي. التفاح هو الزبائن الذين يمودون 


2 . الجرأة #4 التفاوض 


علي بقوائد معتوية. ومادية كبيرة (متغهمون ومقدرون). أما البصل 
فيمئّل الزيائن الذين يعودون علي بفائدة قليلة مادياً وممنوياً (مزعجون 


وجاحدوت). 

ستختلف الكلمتان اللتان تضعهما يذ الإطارين -وريما تختلفان كثيراً 
عن كلمتي أي شخص آخر- لكن يتحتّم عليك التفكير 2 هذه المسائل 
باطراد. وما هو مرغوبٌ فيه بالنسية لشخص ما قد لا يكون مرغوياً فيه 
فيما يتعلق بآخر. مَنَ هم الأشخاص المرغوب فيهم والآخرون غير المرغوب 
فيهم ‏ حياتك الشخصية والمهنية5 كن صارماً ودقيقاً عند الإجابة عن 
هذا السؤال. حتى إن كنت تمتقد عدم قدرتك على الحصول على كثير من 
الأشخاص المرغوب فيهم؛ إذ يجب عليك أن تعرف نوع الناس الذين تريد 
تقديم خدماتك لهم. 

فلنكن واقميين. أنت غير قادر أيداً على تحويل البصلة إلى تفاحة. 
فهذا أمرّ مستحيل. لكن بإمكانك تحديد الجواتب المزعجة 4 سلوك فرد 
ما أو شخصيته. وتغيير شيء تتحكم فيه. وفيما يخصنيء غائياً ما 
يتعلق الأمر بدفع مزيد من المال. 

سيصبح بعض الأشخاص المزعجين «بصلات مريحة» إذا جاز 
التعبير. وستكون أكثر استعداداً لتقبّلهم إن كانوا يدفمون كثيراً من المال. 
لكن «البصلةه تبقى «بصلة ولا تتفيّر. وكثيراً ما أقول ذ نمسي إنّ الحياة 
قصيرة جداء وإنه من الأفضل العمل مع زبائتك المرغوب فيهم فقط. 
ومحاولة إضافة مزيد متهم إلى مجموعتك. فَمي عالم يتوافر فيه هذا 
العدد الكبير من الناس. يمكتنك أن تبعد الأشخاص الي لتفسيح 
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مجالاً لإضافة آخرين مرغوب فيهم. ويصل بي الأمر أحياناً إلى محاولة 
تفيير الشخص الذي أتعامل معه إن كان مزعجاً. وتعدّ هذه لعبة سياسية 
تتطلب مهارة كييرة. لكنني نجحت فيها أكثر من مرة؛ وعندما يتجح 
الأمر أحصل على شخص مرغوب فيه لأتعامل معه دون خسارة الممل. 

لكن إذا لم أستطع فمل أي شيء لتحسين علاقتي بالزبون: أستدعيه 
إلى مكتبي. وأشرح له ضرورة وجود محام يشعر بأنه قريب منه ويرغب 
فملاً # العمل معه. وسأقترح عليه أسماء اثنين أو ثلاثة من المحامين 
الشياب الدذين يتقاضون أتعاباً أقل. وأنصحه بمقابلتهم واختيار محام 
آخر. وهنا سيحدث أحد أمرين: إما أن تنتهي محادثتنا بإدراك الزبون 
لوجود مشكلة تحتاج إلى حل. ومن ثم أحصل على تغيير سلوكيٌ مرغوب؛ 
أو أن يجد الزبون محامياً آخرء وهذا أمرّ جيد أيضاً. 

فكر الآن 2# كيفية حصولك على مزيد من الأشخاص المرغوب فيهم, 
علماً بأن البقاء بميداً عن الأشخاص المزعجين يعدّ من أهم الخطوات * 
هذه العملية. يمكنك اكتشاف هؤلاء المزعجين؛ ميّزهم وتخلصٌ منهم. 
ولا تحزن لذلك. فعندما تتخلص من شخص مزعج تحقق الفوز مرتين: 

ا-لا تعود مضطرا إلى التعامل مع ذلك الشخص. 

#ديصضطر اعد مشاكسيف الى التعامل عفه. 

إن كان لديك زيون أو عميل مزعج. فكر د التغييرات التي يمكن 
أن تخمّف من الإزعاج الناتج عن علاقتك به. وقد ذكرتٌ للتوّ تقنيتين 
كثيرا ما أستخدمهما. اعثر على طريقة لإدخال ٠اليصلات.‏ ؤذ الإطارين 
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القارغين من الشكل البياني؛ فبالرغم من أن هؤلاء لن يتحولوا إلى «تفاح» 
أبداً. إلا أنهم عندها لن يبقوا بصلاً نيئاً يسيل الدموع. 

لا تخش التخلص من المزعجين جميعهم. يتردد كثير من العاملين ذ 
الشركات الكبيرة 4 التخلص من زبائتهم المزعجين؛ لأنّ معظم الألم 
سيصيب موظفين آخرين. ولأن المردود المادي الكبير الذي يجلبه هؤلاء 
المزعجون لليزانية الشركة يمكن أن يساعدهم بطريقة ما. ويحدث الأمر 
ذاته © الشركات الصفيرة. فكثيراً ما تخشى هذه الشركات التخلقص 
من زبائتها المزعجين خوفاً من إنقاص التدهق النقدي. لكن العكس هو 
الصحيح؛ فد خلك سيزداد عندما تممل لأجل زبائتك المرغويين فقط. 
حيث ستستمتع يعملك. وسيزداد إنتاجك؛ وهؤلاء الزيائن -بالتعريفت- 
يقدرون جهودك ويكافئونك على نحو متاسب. 
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نك حك هل 


المنصر الثاني 2 منهج «الأمنية -الرغية- إيقاف التفاوض» هو مهم 
الرغبة وما ترغب. ما تريده هو التقطة التي تعتقد أن مفاوضاتك يرجح 
أن تنتهي عندها على قاعدة تتشكل من كل الحقائق والظروف التي تكتنف 
الموقف. دعنا نواجه الأمر. غالبا ما تنتهي المفاوضات 2 عالم التجارة وفقاً 
لما يمليه السوق. ليس مهما من يفاوض من أجل الصفقة. وليست مهمة 
حالة الهياج المعاصف التي يبلغها. وليس مهما التكرار والتدريب. فالسوق 
هوالملك الحاكم بأمره. السوق (ما ترغب) هو العامل المستقر الوحيد بذ 
أي مفاوضات. لأن الرغية تتحقق بالسوق. إنها ترتيط بهدف وليس برقم 
محدد. بالرغم من أنتي أخغضل استخدام رقم واحد لدى تحديد «الأمنية 
-الرغبة- إيقاف التفاوضء لأي مغاوضات. إن تحدي رقم واحد عوضاً 
عن عدة أرقام يتطلب منك أن تركز انتياهك 

أي شخص على دراية جيدة بالسوق يستطيع أن يعرف السمر التقريبي 
نسلفة ها ديعا أو شراة. الاقاق على تكعديد السعر هو أسهل متسر مود 
عناصر المفاوضات # ممظم الحالات. الأمور الأخرى التي ترغب فيها أنت 
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أو التى يريدها زبونك هي ما تجمل المفاوضات مثيرة وخلافية. وهذه جميعها 
هي التي يُعَوّل عليها 2 زيادة السعر أو خفضه؛ وهي' تشمل أشياء مثل: 
التسليم. والنوعية. ومجال العمل. وخدمات أخرى. والحقوق الحصرية. 
والخبرة. وخدمة الزبون. ويجب أن يتوافر لكل منها منهج ثلاثي خاص. 
الشخصية. لكن تتوافر مصادر أخرى كثيرة؛ على سييل المثال: 2 
الثتدوات البحثية حول هذا الموضوع. أسأل كوا عن المصادر التي 
يستقي منها المشاركون معلوماتهم عن أحوال السوق فيجييتي المشاركون 
الشياب: «الإنترنت». أما مّن هم كبو سنا من الحضبون كايا هاايسخوت 
الكلضهشة والسعر والقيمة 

كي تفهم رغبتك, يتعين عليك أن تدرك الاختلافات بين الكلفة والسعر 
والقيمة. وعتدما تدرك فحوى هذه الممأهيم الثلاثئة المتميزة تكون قد 
زودت نمفسك برؤية عن دور السوق كه بناء رغبتك. نطرح. لك ندواتتنا 
البحثية. هذه الثلاثية على صورة سؤال: ماذا تعني القيمة؟ كثير من 
الئاس يحييون: إنها كلمة شيء ماء أوإتها سشسعر ذاك الشيء. ان القيمة 
الحقيقية بعيدة كل البعد عن مأ ورد د إجاباتهم. 

القيمة الحقيقية لشيء من الأشياء هي قضية نسبية؛ فما تقوله أنت 
صحيح فيما يخصك..إن سَئل شخص آخر عن قيمة الشيء نفسه. فمن 
الجائز أن يعطيه قيمة مختلفة. إن رقما واحداً محدداً لا يمكن أن يمثل 


ما ا 0 0 
قيمة منتج ما ليك كل الأوقات. و كل الأمكنة؛ ولدى كل الناس. لقد أسهيتا 
بالحديث عن القيمة الحقيقية 4 الفصل الثاني. حتى الذهب يخضع 
لتقليات السعرء لذلك نقول إن قيمة الذهب تتأرجح. كذلك تتقلب أسعار 
الدولار ويشتريه مواطتو الدول الأخرى بأسعار مختلفة تيعاً لتقلباته. 
لذلك نقول إن سعر اتدولار مرتفع أو متخفض. وتفقد بضائع التجزئة 
شيئاً من قيمتها مع مرور الوقت: لهذا السيب يوجد مبيعات. 

أن الذين يشترون سلعة ما هم الذين يحددون سعرها ش السوق. السعر 
هو الرقم المكتوب على بطافة التسعيرة اللصقة على السلعة. عندما تعتقد 
أنك حصلت على صفقة حقيقية رابحة تقول إنك قد صنفت السلعة التي 
ترغب ذ شرائها ‏ مرتية أعلى. من حيث القيمة. من السعر الذي دفعته 
لشرائها. أسعار السلع المشابهة التي تباع #4 المتطقة ذاتها. 2# الوقت نفسه 
تميل لأن تكون متقاربة بغض النظر عن الشخص أو المكان الذي تَشْتَرى 
منه. تستطي أن تساوم على السعر وأن تخفض منه قليلاً . ولكن يبقى السعر 
ضمن نطاق التسعيرة التي يحددها السوق. إن تقدير السعر الذي يرجح أن 
تدفعه ثمناً لسلعة ما هو القضية التي يتمحور حولها هذا الفصل كله. 

الكلفة هي ما أنفق على منتج حتى يصل إلى السوق. وهي نتضمن: 
ثمن المواد الأولية. وكلفة التصنيع. والتقليف. والشحن. إضافة إلى بعض 
النفتات العامة وبعض الريح- الكلفة هي كل المال المطلوب لإيصال السلعة 
إلى يد الزبون. 

الحقيقة. تعد القيمة. والسعر . والكلفة أسلوياً آخر ف تمريف الأمنية 
( فكرتك عن القيمة الحقيقية للسلعة) والرغبة ( القيمة السوقية للسلمة) 
والقيمة الاقتصادية ( كلفة إنتاج السلعة إضافة إلى يمض الريم ) . 
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القيمة: هي تصورك الذهني عن القيمة المالية الحقيقية 
لسلمة ما. وهي نادراً ما تتطابق مع السمر بصورة تامة 
حتى عتدما تقدر فيمتها يبسعر يحاكي الشعر المحدد 
لها. القيمة هي الصورة الذهنية التي تتخيلها. انها 
قضية شخصية إلى أبعد حد تتعلق بأمنيتك ويفكرتك 
غوخ القيعة. 

السعر: هو الرقم الذي تياع فيه السلع وتشترى ل السوق. 
وهي تتقلب من وقت لآخر وتتنوع تبعاً للأمكنة المختلفة. 
إنه آمنيتك. 

الكلضة: هي التنفقات اللازمة لإنتاج السلعة وإيصالها إلى 
الزيون. الكلفة (إضافة إلى بعض النفقات العامة وشيء 
من الربح) غالباً ما تَُمَرّف القيمة الاقتصادية بطريقة 
تيليا صب ف بصبلحة الناقم: 
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ملوك التجارة الثلاثة 

عندما تحدد القيمة السوقية لأي سلعة تنوي بيعهاء تذكر أن للتجارة 
ثلاثة ملوك. أو ثلاثة عوامل تسهم 2# تشكيل السمر بالنسبة لكل منتج 
وخدمة. والزبون المثالي يدرك أنه إذا كان السعر معقولاً قلا بد أن يكون 
العاملان الآخران معقولين أيضا ( انظر الشكل 1-3) 


لم2 


الشكل 1-3 

إذا جاء زيون يطلب شيئاً ما بصورة مستمجلة, فإنه سيؤدي. بذلك. 
إلى اختلال توازن المثلث. وسيتمثل هذا الخلل إما بارتفاع السمر أوبانخفاض 
النوعية. يمكن التنبؤ بهذه القاعدة والاعتماد عليها وكأنها قاعدة من قواعد 
الفيزياء. إنها قانون الحياة. إن اختل التوازن # أحد الاتجاهات فهذا 
سيؤدي. حتما. إلى تمديل مسار أحد الانجاهين الآخرين أو كليهما. 

إنْ طلّبٌ زبونٌ ما نوعية أفضل سيرتفع السعر. وربما اقتضى الأمر وقتا 
أطول قليلاً . 
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تأكد أنك تدرك ماهية الحدود التي تقيدك بقدر ما يتعلق ذلك 
بطليات الزبون. خطط. مقدماً. لتلبية طلبات الزيون التي تجعل الأسعار 
ترتفع. بتلك الطريقة. عتدما يطلب الزبون سرعة أكبر ف إتجاز طليه 
أو نوعية أفضل. يمكنك أن تجيبه موضحاً له تأثير طليه ذ السمر. 
عندما يطلب الزبائن تخيفضاً د الأسعار. تستطيع أن تُعَلِمَهم بتأثير 
ذلك نوعية المنتج أو زمن التسليم. © مكتبنا. لا يمكن أن نتخلى عن 
التوعية. لذتلك فإن طلب زبون استعجال الحصول على السلمة سيؤدي 
إلى زيادة سمرها. كما أن أي خفئض # سعر السلمة سيؤدي إلى زيادة 
الوقت اللازم لتسليمها. 


السعروالوقت 

الطريقة التي يؤثر بها الزمن ذ السمر دفماً وشداً وارتشاعاً وهيوطاً 
تستحق بعض النقاش الخاص. البضائع التي تسلم بسرعة تزداد كلفتها 
دوم تقريياً. خصوصاً البضائع ذات المواصفات الخاصة التي يتعين 
تجميعها وتسليمها بسرعة. سواء أكنت تبني منزلاً أوتجمع مكونات جهاز 
حاسوب أو تجهز منتجاً طباعياً على وجه السرعة, فإن العمل يقتضي دفع 
ثمن إضالك لقاء تسليمه ل زمن أقصر من امعتاد. 

ما ليس واضحا لكثير من الناس هو الطريقة آلتي يؤثر يها الزمن ثب 
كثير من الخدمات: وبصورة خاصة الخدمات الاحترافية مثل: الخدمات 
الاستشارية والمحاسية والخدمات المتعلمقّة بالحقوق والقانون والهندسة 
وعمل التصاميم. إن المناقشات التي تجريها باكرا نيابة عن زبون بعيته 
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والجهود الأولى التي تبذنها خدمة له غالياً ما تكون الأكير والأهم من 
حيث قيمتها. كلما كانت الخدمة غير ملموسة (كالاستشارات مثلاً ) يكون 
عرضها وبسطها أكثر دقة وموثوقية. إلا أن هذا الوضع يتطبق حتى على 
المواد الملموسة كالعدد الميكانيكية اليسيطة إن كقت تقوي بيعها أوزع ييتي 
قراراته كلياً على السمر © معظم الحالات. من المفارقة أن تجد صعوية 
طلب ثمن مناسب لقاء تخطيط أو نصيحة أولية من هذا القبيل. 


الشكل 2-3 ييين مأ أعنيه 


علاقة الوقت بالتعمل 


الشكل 2-3 

التسليم النهائي للمنتج المادي هو التقطة الأساسية بالملاقة. حيث 
تكون القيمة © أدنى مستوى لها وفرصة الشكوى 2# أعلى مستوياتها. 
إن العمل. بصورة باكرة. على دتقويم الادتياجات هو عمل ذو غيمة كبيرة 
جدا. كما أنه ينأى بصاحبه عن الانتقادات إلى أيمد حد ممكن. بالرغم 
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من كل ذلك. فإن كل إنسان محقّ د رأيه. 2 معظم الحالات. تتمركز 
أكبر قيمة ممكنة فيما يخص الزبون # المرحلة الابتدائية من العمل. 
ينبغي لك أن تحدد الطريقة أو الكيفية التي تطلب فيها الثمن لقاء العمل 
أو الخدمة. 

بوضقى مشاميا شابا يخاوق أن وكسب عراتا وخبرة: اتتهيبت 
سياسة 24# عملي تتمثل 4 تقديم خدمة استشارية مجانية ابتدائية 
لصانعي الأفلام المستقلين مدتها ساعة. نظرت إلى الموضوع على أنه 
خدمة أسديها للشباب المبتدئين الذين يعملون 4 وسط صتاعة الأفلام؛ 
ذلك الوسط الذي رغيتٌ أن أكون جزءاً منه. كان عملي هذا محل تغدير 
دائكم من قيل صانعي الأفلام وكان غالبا ما يتصل بي أحدهم بحثاً عن 
جواب لسؤال أو سؤالين؛ كل ذلك كان متابعة وامتدادا للاستشارات 
المجانية. لقد وجدت من الصعوبة بمكان إيقاف هذه الخدمة المجانية. 
على الأقل. قبل أن يحين موعد توقيع المقود. لكن كان دوم ثمة من 
يقدم العقود لهم بسعر أقل من السعر الذي كنت أطلبه. طورت ذات مرة 
إستراتيجية ووضعت خطة عمل تتملق باللقاء الأول بالزبون- إن الزبيون 
المحتمل يستطيع غالباً أن يجد محامياً آخر ينفذ له خطته بتكلفة أقل من 
الثمن الذى أطلبه. الآن أنا أطلب أجرا لقاء الاستشارة. هذه الطريقة 
تدر دخلا لا بأس به. وتغربل الزبائن؛ فتبعد عني الزيائن غير الجادين 
من صانعي الأفلام؛ وتطرد الزبائن الذين لا يدفعون أجرا. وتوقف هدر 
الوقت الذي كان يضيع # الإجابة عن أسئلة المتابعة التي يبدو أنها لا 


شرق عدوا تك عتدهاء لعن تحههف غك صعيف الكماوسنة والمراة مد 
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بدأت أطلب أجرا مقابل التخطيط الأولي وعمل الإستراتيجية للزيائن 
الجدد. إن الانطياع الذي أخلفه عند الزبون إنما يكون نتيجة للخدمة 
النافمة والثمينة التي أقدمها له. 


اكتشاف ف الطرف المقايل 


بالإضافة إلى البحث #4 المعلومات التي يمكن استخلاصها عن السمر 
الذي يفرضه السوق على السلعة التي تبيعها أو تشتريها. تريد أن تقرر 
قيمة الشيء الذي تفاوض بشأته الشخص الجالس أمامك على الطرف 
المقابل من الطاولة. على سييل المتال. بعد أن تحدد القيمة السوقية 
المعقولة للشيء الذي أنت بصدد بيعه. تريد أن تكيف السمر ارتفاعاً أو 
خفضاً بالاعتماد على وضع المشتري. إذا كان انزيون المحتمل للمتتج الذي 
تعرضه للبيع هو شركة رأسمالية تيحث عن صفقة رابحة, فإن الرغية 
-النتيجة الأكثر احتمالاً أن تسفر عنها الملفاوضات- من الممكن أن تكون 
أل بقليل من القيمة السوقية التقديرية التي كنت قد .حددتها. إذا كان 
الزبون مناضساً يحتاج إلى بعض التوكيلات التي تتوافر لديك أو بحاجة 
إلى بعض زبائتك أو إلى فريق عمل كنت قد شكلته. فإن القيمة ستكون 
أعلى من وجهة نظره. وبناء عليه سيتجه مؤشر السعر نحو الارتماع. 

من يملك عامل الحسم ‏ تحريك الأمور ذحو النقطة التي ستنتهي 
إليها المفناوضات هو الفريق الجالس عند الطرف المقابل من الطاولة. من 
الواضح تماما أن أكبر خطأ يرتكيه التاس لدى عقد جولة من المقأوضات 
هو أن لا يعرفوا كل شيء ممكن عن الشخص الذي يتقاوضون معمه. 
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جون فريس. نائب رئيس شركة ويرد. إم دي يدرك مدى أهمية معرقة 
كل شيء تستطيع أن تمرفه عن. الشخص الذي تتفاوض معه. وتيتكر 
شركته أشرطة فيديو عالية الجودة للعاملين ذ حقل توفير الرعاية 
الصحية. وهم يستخدمونها ليثيتوا لمرضاهم المعلومات التي يزودونهم 
بها 4 المستشفى أو المستوصف. هذا المنتج يخفف من حدة سوء الفهم 
الذي غالياً ما يحدث 2 أثناء متابعة الملاج التي تعقب زيارة الطبيب. 

شركة أخرى تبيع منتجات مشابهة للمكثيات العامة طليت أن تحصل 
على كربقيصنى سخ 70 شويطا من أشرطة الفيدين التي ايتكركها شركة 
ويرد ‏ إم دي لتوزعها على أكثر من 600 زبون من الزيائن الجدد ‏ وعرضت 
أن تدفع مقابل حق الامتياز ضمان حده الأدنى 150.000 دولار 4 ثلاث 
سئوات: وهو مبلغ كبير لشركة ويرد. إم دي سعر الوحدة منخفض. لكن 
الشركة تستطيع أن تستفيد من المال. كما أن الشركة اقتصر بيعها 2 
الماضي على مكتية واحدة فقط. 

بعد إحدى التدوات البحثية التي أكدنا فيها أهمية جمع المعلومات 
استعدادا لمقابلة الزبون. أقبل جون بلهفة على التجربةء وبدأ بالتنقيب 
طلباً للحصول على معلومات أوفى عن الزبون. وضغط باتجاه معرفة 
هويات الزبائن الستمئة على وجه الدقة. اكتشف أن المشتري اعتمد على 
نظام شامل للمكتبات بوصفها زبوناً واحداً. بعض أنظمة مكتبات الولايات 
يمكن أن تتسع ل 1500 مكتية على أنها زبون واحد. ضاعف هذا المدد 
بضربه بالعدد 600 وهو عدد الزبائن الجدد. وسيكون بإمكانك أن ترى 
أشرطة الفيديو عالية الجودة التي تياع عادة بسمر 195 دولارا للشريط 
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الواحد. قد أضحت تياع بسعر خيالي. المشتري لا يبالي كونه يدفع سمراً 
الجودة فكانت محرد مصادقة منعيدة. 


ج#مدات اد 


حالما عرفت شركة ويرد. إم دى الطريقة التي يعرف فيها المشتري كلمة 
زيون» تخلت عن الصفقة. وأضحى آخر شيء تريده هموخفض ثمن المنتج» 
بالرغم من أن الأموال تدعم ميزانيتها العمومية وترقدها. واستطاعت. 

ثمة قائمة طويئة كامئة من المملومات التي تود معرفتها عن الطرف 
الآخر. جهَّرّ قائمتك قبل مشاركتك 4 أي حولة من المفاوضات. أورد فيما 
يأتي أهم الأمور التي ترغب 2# معرفتها عن الشخص الآخر: 

© ما أفضل تقويم مدعم بالمعلومات اللازمة كنت قد جهزته عن أمنية 

ورغية ونقطة إيقاف امقاوضات لدى الشخخص الذي دنوي مقابلته6 

©»هماصلاحياتهة 

© من زبونه5 

صدق أولا تصدق: تستطيع أن تجد إجابة عن كل سؤال من هذه الأسئلة 
قيل أن ترى عيناك الشخص الذي تتوي التفاوض ممه. كيف تبدأ الاكتشاف 
والتحقق5 أولاً: استخدم الإنترنت واستعن بالزملاء ؤذ المجال التجاري. 
واستفد من المطبوعات والدوريات التجارية بَفيّة استكشاف أكبر قدر ممكن 


من المعلومات عن الشخص الذي نوي التماوضص ممة. مأ ميوله6 وما فدرته 
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على إيرام الصفقة دون الرجوع إلى أي شخص آخر؟ تستطيع أن تكتشف 
كل هذه الأمور وما هو أكثر منها بيذل جهد استكشاك يسيط. كما أنك 
تستطيع أن تستعلم من الموظفين 2# الشركات التي أبرم معها عقوداً ممائلة. 
الناس. عادةً. يرغيون #2 الانفتاح والكشف عن أفكارهم والبوح بما تلديهم 
حالما يدركون آأنك تنصت ياهتمام لما يدلون به. 
أحياتا: لا يتمخض عن جهدك استكشاف قدر كاف من المعلومات. 
لكنني أنا شخصياً تلقيت: على مر السنين. معلومات بالفة السرية 
والأهمية عبر مكالمات هاتفية عادية كنت قد أجريتها مع أشخاص غرياء 
عني تماماً. اطرح ما استطعت من أسئلة هادئة ومتمهلة على أن تكون 
من التوع الذي يسير غور الشخصية. وذلك لاستخلاص أكير قدر ممكن 
من المعلومات عن الشخص الذي ستجلس ممه إلى طاولة المفاوضات. 
يجب أن تتضمن هذه الأسكلة استقصاء معلومات عن أمنية ورغية ونقطة 
إيقاف المفاوضات بالنسية لذاك الشخص. إلى ذلك. يجب الاستعلام 
عن الصلاحيات الممنوحة له؛ التي تخوّله حق إتمام الصفقة والاتفاق 
بشأنها. كما يتمين الاستقصاء عو بوك 
دعوني أعرض شرحاً عن «الزبون». كل شخص مسؤول أمام شخص 
آخر أو عدة الأشخاص. لست الشخص الوحيد. 2# جلسة المفاوضات. 
الذي يماني ضغوطاً كبيرة تمارس عليه من قبّل عدد كبير من الأشخاص. 
كلما ازددت معرفة بالضغوط والمشكلات التي يمانيها الشخص الذي 
سحععهعكت نه .طاوكة اللقاوضات كان ذلك أفضل تقيحة قينا يخصيت. 
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ما لم تحصل على المعلومات. تكون قد أقحمت نفسك 2 ممركة متواصلة 
مع أشباح لا أسماء لها؛ مع قوى عنيفقة مجهولة وغير مرثئية. إزاء عوامل 
ومعطيات لا تستطيع التأثير فيها لأنك لا تعرف طبيعتها ولا تعرف اسماً لها. 

لا تقبل بالأمور السطحية اليسيطة. فأنا أتفاوض. 2# مجال عملي. 
مع وكلاء ومديرين. من السهل الافتراض أن الزبون هو الشخص الذي 
يمثلونه أو يفاوضون نيابة عنه. عندما تتفاوض 5 وكلاء أقل موهية. 
يجب عليك أن تدرك أتهم لا يمثلون 'الزبون سواء أكان ممثلاً آم مدير 
أم كاتباً بالقوة ننسها التي يمثلون فيها المديرين 2 شركتهم. إن الترقية 
ضمن الوكالة أكثر أهمية بالنسبة لوكيل شاب من الزبون الذي يشرح له 
الوكيل كل شيء تقريباً. ويستطيع. دوماًء أن يقئعه بأن الصفقة جيدة أو 
سيئةء أو أنه يتعين عليه قبول الصفقة أو رفضها. إن الشخص الذي يريد 
الوكيل أن يؤثر فيه هو المشرف المباشر. فإن كنت .2 وضع مشابه. يتمين 
عليك أن تستكشف كل ما تستطيع استكشافه عن المشرف. فاللمشرف. 2 
هذه الحالة. هو الزيون الحقيقي الذي يخدمه الوكيل. 


إلبك الآن بعض المعلومات الأخرى التي تود ممرفتها: ما هوايات 
الأشخاص الآخرين5 ما وضعهم الأسري5 ما موازنتهم إن كنت تبيع 
سلعة لهم5 ماذا تعتي لهم الصفقة ضمن مؤسستهم5 ما شخصيتهم,. 
وسمعتهم. وشهرتهم؟ ما أهميتهم5 ما خطظطهم للمستقبل6 

أنت تتفاوض دوماً مع شخص. ولا تتفاوض أبدأ مع شركة جنرال الكتريك 
مثلاً ؛ أو يونيفي رسال ستوديوز أو مع سلسلة متاجر ماسي. الفرد الذي يفاوض 


نيابة عن جنرال ؛تكتريك. ( أو يونيضي رسال ستوديوز أو مع سلسلة متاجر 
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ماسي) يمكن أن يختبيٌ وراء هذه الصروح العظيمة:ء لكنه إنتسان عادي له 
آماله و أحلامه ومخاوفه: وعنده نقاط ضعف. أعمل على معرفة ذاك الشخص 
ولسوف تفيدك المعلومات عنه 4 المفاوضات التي تجريها ‏ 
المجازفة والمكافأة 

ثمة عنصر آخر يؤثرَ ف السعر ارتفاعاً أو انخقاضاً فيما يخص كثيراً 
من الصفمقات التجارية. وهو يتمعلق يمدى استفدادك للمجازفة. يعض 
النأاس مقامرونء, ويعضهم ليسوا كذلك. الشركات هي انعكاس تحال من 
يقودحا ولميله إلى المفامرة. لهذا السيب نجد أن بعض الشركات تغامر 
وتغامر ويعضها لا يفعل ذلك. هذه المسَلّمة اليدهية الأساسية ينبفي أن 
تكون. دوماً. حاضرة 2 ذهنك عندما تنخرط 2# أي نوع من المماوضات. 

كما هي الحال مع ملوك التجارة الثلاثة, يمد التوتر القائكم بين 
المجازفة والمكافأة أساسياً * أي مفاوضات. كلما ارتفع مستوى المجازفة. 
زاد احتمال الحصول على المكافأة. هذا هو قانون المجازفة والمكافأة 
المفرق فذ القدّم. المكافات تذهب لأولثك الذين يجازفون ويعرضون 
أنفسهم لأخطار مجازفاتهم. هذا القانون صحيح د كل أرجاء المعمورة 
وعبر الأزمتة والمصور جميعها. 

إن آأردت أخذ نصييك من الريح 

عليك أن ترضى بتنصيبك من الألم 

فإن انصب تركيزك على تجنب الألم 


فسوف تضحي بالريح 
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فكرة المجازفة - المكافأة هذه تحرك السمر التهائي للسلمة زيادة 
ونقصاناً لذ عملية تتأرجح بين كلفتها وقيمتها يذ أذهان أطراف 
المقاوضات. هذا صحيح. بصورة خاصة..فيما يتملق مثلاً بالمصاتع. 
والسدودء والطائرات.. لتأخذ فكرة عامة عن رغبتك #ذ زيادة ثمن سلمة 
أوخدمة تتطلب عناية خاصة بالتفاصيل. لِنَقّل إنك تريد أن تزيد ‏ تكلفة 
أعمال يؤديها مقاولون من الباطن أو إنك تريد زيادة أسعار سلع أخرى 
تستهدفها قبل أن ترسل الفاتورة إلى الزبون. ما هو مبرر رفع الأسمارة 

عندما تطلب بضائع أو خدمات وترسلها إلى الزيون, تكون قد عرضت 
نفسك ليعض المجازفات إضافة الى التكلفة الإدارية المترتية على تقديم 
تنك اليضائع أو الخدمات. بناء على النشاط التجاري. نعرض فيما يأتي 
بعمض تلك المجازفات: 

1- هل يستطيع المقاول الفرعي أن يؤدي المهمة5 


2- هل يستطيع المقاول القرعي أن يُسِلّم ما هو مطلوب منه آذ 
الوقت المحدد6 

3- هل المقاول الفرعي # وضع مالي سليم وجيد9 

4 هل المقاول الفرعي 2 وضع آمن6 

5- هل يفهم المقاول الفرعي خطة العمل وبرنامجهة 

6- هل يتقيد المقاول الفرعي بالنهج الإجرائي المحدد لإنجاز عمله؟ 


عندما تتحمل المجازفة د أمور كالتي ذكرتها فإنك تستحق المكافأة. 
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هنائك كثير من المجازفات الأخرى التي يريد الطرف الآخر منك أن 
تتحملها. على صعيد الصفقات والمعاملات التجارية الدولية. قد يُطلب 
إليك تحمل أعياء المجازفة فيما يتعلق بالتقلبات التي تطراً على أسمار 
صرف العملات. ش الشركات الكبرى. يوجد © معظم الحالات فريق 
لإدارة الأخطار والمجازفات. أما 2 الشركات الصغيرة. فإن المدير يعتمد. 
بصورة منهجية, على حدسه الشخصي الداخلي 4 تقدير حجم المجازفة 
التي يمكن أن يقيل بها. ويبصرف النظر عن نوع المجازفة التي تنوي أن 
تأخذها على عاقف: امن دائما أتك شاومن هن آجل الغخصول على 
مكافأة مقابل موافقتك على تقبل المجازفة التي ستأخذها على عاتقك . 
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لم يكن لديك شيء يود الحصول عليه. قد تكون رغبته #4 الحصول عليه 
كبيرة أو صغيرة لكنه يريده. وإلا ما كان ليلتفي بك بتحديدك للنقطة 
التي ستوقف عندها التفاوض تكون قد قررت -قبل بدء الجولة- آلا تمكنه 
من الحصول على ما يريده منك قيل أن يعوضك عنه؛ ويُفْتَّرض أن تكون 
قد قررت -على وجه الدقة- ماذا يمني ذلك. يستطيع أن يحتج ويهدد 
ويتوعد , أو يتملق ويحاول إقناعك بالملا طفة, لكنه لن يحصل على ما يريد 
ما لم يدفع الثمن حسب العتبة التي حددتها أنت. تلكم هي القوة. 

لحسن الحظء معظم المفاوضات تنحصر 4 «متطقة الرغية». على 
أي حالء قد تقترب بعض المفاوضات الصعبة من النقطة التي صنفتها 
أنت على أنها نقطة إيقاف التفاوض. هذه المتطقة لا تبعمث على الشعور 
بالارتياح. عندما تجد نفسك 4 تلك المنطقة دون تحضير سايق, سوف 
صتددطل: وكيكر د سدملب وتصماب بالقصر: وضكق الحدوة. وحردد 
<# اتخاذ القرار. عندما تصل إلى نقطة كهذه. اعلم أنه قد حان الوقت 
لتفيير بؤرة تركيزك. وتقديم بعض التنازلات لي مجالات أخرى. أوإجراء 
بعض التعديلات: مثل النوعية. أو برنامج التسليم. أو شروط الدفع؛ 
بحيث تلبي بغض الشروط التي طَلِيَتَ منك. لكن لا تتجاوز نقطة إيقاف 
التفاوض لمجرد أنك واقع تحت تأثير ضغوط آنية. 

دعنا نستمرض بعض الأمثلة التي يمكن أن تساعدك على تكوين فهم 
لكيفية التعامل مع نقطة إيقاف التفاوض. أكثر نقاط وقف التفاوض 
شيوعا ل عالم التجارة تتعلق بتحديد رقم هو عبارة عن ثمن السلعة أو 
الخدمة. أي تكلفة البضائع مضافة إليها التفقات الإدارية ويعض الربح. 


يجب أن تسفر كل صفقة تجارية عن تحقيق أرباح. هذه المقاربة لتحديد 
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السمر وثيقة الصلة بموضوع الصفقة أو ضعميفة الصلة به اعتمادا على 
طبيعة العمل الذي أنت بصدد التفاوض بشأنه. إذا كان مجال عملك هو 
بيع وشراء بضائمع. فإن السعر هو المحرّك الرئيس للتفاوض. أما موضوع 
تسليم البضائع وحتى النوعية. أحياناً. فإنهما يشغلان حيزاً ثانوياً من 
الاهتمام. إذا كان عملك يرتكز على القيمة مثل برمجيات الحاسوب. 
أو الخدمات الاستشارية. أو كتاية السيناريوهات. فإن كلفة البضاعة لا 
تحظى بالأولوية. إن سَعّرَت برمجيات شركة ميكروسوفت على أآساس 
التكلفة إضافة إلى التفقات العامة. و 010؟ أرباح. فسوف تياع بسعر أقل. 

إن كنت تعمل 2 شركة منذ عدة سئوات. وعقدت جلسة مفقاوضات من 
أجل الحصول على زيادة على المرتب. فعليك أن تطلع على مدى الزيادات 
التى تستحقها ونظامها. 2 هذه الحالة. الرقم لا يهم. مع أن من الأفضل أن 
تعرف كلفة أي شيء مُدَرَّجٍ على قائمتك وإن لم تستفد من ذلك ماليا. .4 هذا 
المكال حسف واشت مساعدك والنفقات الثانوية أجزاء من التكاليف © الشركة. 


ء روا م ده 


بالرغم من وجود ضرورات مالية ملحة تتحكم بنقطة ايقاف التفاوض . 
فإن العتاصر الأكثر أهمية هي الأشياء التي تقررها أنت بمفردك؛ وهي 
تشمل اعتدادك ينفسك وصورتك الذاتية. إن لم تشعر بالارتياح لقبولك 
راتباً أقل مما حددته. تَصَدَّف وفقاً لما تحب. فكر ل الأمر: وقرر سا !ذ! 
كان المرتب معقولاً. استفت قلبك ولو أفتوك: فإن وجدت أنك ترغب ذا 
راتباً معين فليكن مبلغ هذا الراتب هو الرقم المستهدف بفض النظر عن 
آراء الآحرين. قد يعتقد شخص قريب منك أن الرقم المستهدف يجب 


أن بيكش أكبر. لكن. إن أزعجك احتمال إضاعة الفرسة بتحديد هذا 
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السقف اكرضر: امطماعن عل ذلك مهما يدث التضاكم الى طعاها 
قويمة وسديدة. يجب أن يكون هدفك انعكاساً لاختيارك الشخصي. 


الخبر السار أن تحديدك لتنقطة إيقاف التفاوض ليس بالصعوبة التي 
قد تتبدى لك. يوجد ثللاث خطوات بسيطة يمكن اتباعها ل هذه العملية: 


1- الخطوة الأولى: تحديدك لنقطة إيقاف التفاوض هي إدراك 
أن لديك خيارات أخرى. بعض الناس يولدون يميل فطري نحو 
التفاول. ويشمر غيرهم بقلق دائم من مستقيل عملهم ونتائج أي 
مفاوضات. الكون واسمع رحب. ويعرض عددا ينأى عن الحصر 
من الفرص. وللخدمة التي تقدمها أو المنتج الذي تنتجه زباكن 
العالم أكثر عدداً من أن تتمكن من تلبية طلباتهم؛ فضلاً عن 
طاقتك على البيع لهم. فلتعلم أن لديك خيارات عديدة. واجمل 
ذلك لازمة ترددها من حين لآخر. 

2- الخطوة الثانية: تحديدك للتمقطة التي توقف المفاوضات عندها 
يعني أن تفكر # تلك الخيارات البديلة المتاحة لك. فأن تمتلك 
نظرة عامة وشاملة عن غنى العالم الذي يحيط بك ووفرة الفرص 
التي يتيحها شيء . وتدوينك مجموعة محددة من الخيارات المتملقة 
بالمفاوضات التي عزمت على إجرائها شيء آخر مختلف تماماً. 
نَظم قائمة بالخيارات المتاحة لك # المالم الحقيقي الواقمي ذ 
حال فشل هذه المفاوضات. أي عليك أن تعرف. على وجه الدقة: ما 
الذي ستفعله 4 حال عدم بلوغ المفاوضات التي تجريها حالياً مع 
الطرف الآخر التتائج المرجوة: ويمجرد أن تع اقائمة بخيازاتك 
ستتكشف لك مواطن القوة لديك. 
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3- الخطوة الثالثة: استعرض القائمة التي أعددتها. وحدد الخيارات 
الأخرى المتاحة (ءوالا..»). من بدأت العمل #8 المحاماة. كان 
يحدث أن يأتيني عميل ليقول لي: «لن أقوم بهذا الممل إن نقص 
الميلغ فلسأ واحداء. وكانت استجابتي القورية دائها. حتى قبل أن 
أشرع 4 التفكير حول التفاوض بطريقة نقدية: «وماذا عن البديل 
الآخر5ء ثم أفسر له كيف أن الحياة تقوم. دوما: على القيارات. 
عندما تقول إنك عازم على التخلي عن حالة معينة. يجب أن 
تعرف أين ستذهب. وما اليدائكل المتاحة لك. 

هذه الفكرة هي لب المقرر التعليمي عن التماوض الذي يدرس ل 
جامعة هارفارد. حيث تستخدم عبارة «أفقضل بديل للاتفاق الذي يجري 
التفاوض بشأنه». بكلمات أخرى: لا تشرع أبدأ بالتفاوض قبل أن تكون قد 
حدّدت البديل المتاح لك؛ أي الخيار الذي ستستخدمه. إن لم تصل الأمور 
# المفاوضات إلى النتيجة المرجوة. 

إن علمك السابق بالأمور التي قد تخرجك من قاعة المفاوضات تزيد 
كثيراً فرص عدم حدوث ذلك. لن تصادف خطوطا! متقاطمة وسخفية؛ 
لأن الخطوط جميعها واضحة أمامك على الأقل. قيل أن تصل إلى النقطة 
التي توقف عندها التفاوض تكون قد أرسلت كل أنواع الإشارات للفريق 
الآخر: «حقاً. لم يعد لدي أي مجال للتنازل هناء أو «لا أستحليع أن أعطي 
أكثر من ذلك 4# هذه القضيةء. تتوافر تديك نقطة مقاومة مدمجة والية 
توضع تفاها فوق التقطة التي حددتها سلما لايقاف التفاوض. تيت 
مكابحك وجهزها للاستعمال. ابدأ بتقديم تنازلات صفيرة وامتحها 
الحيّز الأكبر من التفكير. 
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ات 7+ أ 
الشيء الوحيد الأكشثر فاعلية الذي يمكنك 


القيام به 
لإيجاد قوة 2 موقفك' 
وإبراز قوة © عرضك 
هموتحديد النقطة 
التي توقض عندها التفاوض. 
إن علمت أنك ستوقض التفاوض 
عندما تضطرء فإن 
ذلك سيؤثر © طريقة دخولك قاعة المفاوضات 


وي كل ما نقوله فيها. 
ا ايا ا ا ا ااا سسا 
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إن علمك المسبق بالنقطة التي سنتوقف عن التفاوض عندها يجتيك 
أبنو اقمزااك مقي رويك عن كنشد عنفعة و تتكس ليما انها غيز 
مقبولة. لقد. انهمكت ذ التفاوض دون أن تفكر مليأ 2 النقطة التي يجب 
أن توقف التفاوض عندها . «إن ندم المشتري» يمكن أن يخلف أثرا بفيضاً 
وعميقاً بذ التنفس. يا له من أمر مروع! ذهو يبعث على الاكتئاب. ويؤدي 
إلى الإضرار بتقدير الذاتء أو حتى إلى خسارة الوظيفة. أنت لا ترغب آذ 
معاناة تجرية مريرة من هذا القبيل إن كنت تستطيع أن تتجنيها. وانك 
قادر على تجنبها. الأمر كله راجع إليك. حدد التقطة التي يجب عليك أن 
توقف التفاوض عندها قبل أن تيدأ التفاوض. إن تحديد النقطة التي يجب 
أن توقف التفاوض عندها مماتقل 3 الأهمية لتحديد الأمنية والرغية. 
تذكر أن تحديد النقطة التي توقف التفاوض عندها يحتم عليك أن 
تقرر: مقدماًء ما الذي ستفعله إن ام تحقق المفاوضات النتائج المرجوة 
منها؛ ما البديل المتوأخر لديك حيتها؟ هذا لا يمني. دوماء أن تتسحب من 
قاعة الملفاوضات ( أن تغادر القاعة)؛ لأن ذلك. بيساطة. غير ممكن أحيانا. 
المستشار راي رابكو كثيراً ما يتعامل مع هذه الحقيقة. فهو يممل 
مفتش حسابات داخلية. ويشرف على تتفين غانون ساربتيز- أوكسلي؛ 
التشريع الانحادي الذي أحية بعد فقضيحة شركة إنرون بفية الاطلاع 
على حسابيات الشركات والكشف عما فيها من تلاعب. ويتمثل دوره ‏ 4 
مساعدة الشركات عبر إجراء تفتيش داخلي على الحسابات للتأكد من أن 
ضبط الشؤون المالية يجري بطريقة تستجيب لمقتضيات القانون المذكور. 
وهو يحتاج كي يؤدي عمله إلى كثير من المعلومات عليه أن يجمعها من 
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فريق العاملين #4 الإدارة المتوسطة؛ وهؤلاء يعانون غائياً أعباء العمل 
الإضالك. والتوتر والإجهاد. ويتقاضون مرتبات أقل مما يستحقون. وهم. 
بالتأكيد. ذ غتىّ عن بذل مزيف. من الجهد. إذأء ليس من المفاجث ألا 
يتحمس الموظفون للعمل مع راي. وغالباً ما يضشلون يذ التماون وذ تزويده 
يما يحناج إليه. 


لا يستطيع رايء بالتأكيد. أن يوقف التفاوض. كما أنه لا يستطيع إجبار 
الطرف الآخر على إيقاف التفاوض عبر طرده من العمل. يجب أن يكون 
البديل الذي يختاره شيئا آخر. النقطة المحددة لإيقاف المفاوضات تظهر 
عندما يطلب معلومة ويدرك أنه لن يحصل عليها قيل الموعد المقرر. آتئذ يحذر 
من أنه ما لم يحصل على المعلومات التي طليها 2# اليوم الآتي فسوف يشتكي 
إلى المدير. هذا الأسلوب يفي بالفقرض غالباً؛ لكن 4 حال عدم نجاحه: يلجأ 
إلى مديرين أعلى حسب التسلسل الإداري إلى أن يحقق طلبه. 

بالرغم من أن راي ذ وضع لا يمكنه موضوعياً من تحديد نقطة 
نوف الطاوكن عندها: الأ أنه حدد علق التغطة وتضيرف علن أساسهاء 
ويستطيع أن يبرع © تحقيق ذلك بصورة متناغمة دون أن يسيب كثيراً 
من الإزعاج لأنه فكر ملياً أمنيته ورغبته والنقطة التي يجب أن يتوقضف 
عن التفاوض عندما يصل إليها؛ فكر ذ كل ذلك مقدماًء وجعل الأمور 
كلها تنتظم 2# عقله. وهو يعلم ما الذي ينوي عمله. ويقوم به دونما كثير 
من الاحتكاك بينه وبين الفريق الآخر. بالرغم من أن الموقف من النوع 
الذي يمكن أن يؤدي إلى كثير من التذمر. وارتفاع نبرة الصوت. أو إلى 
مجابهة من نوع ما. 
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بمجرد أن تحدد التقطة التي يتعين عليك إيقاف التفاوض عتدهاء 
فعليك أن تلتزم بها. لا تغيرها لأن زبوناً مرموقاً قد أثقل عليك بسيبها. 
لقد حددتها لهذا السيب #2 المقام الأول: عليك أن تحعدى مكدماء التعنلة 
التي توقف عندها التفاوض. بدلاً من تحديدها وأنت تحت وطأة وجودك 
مع زبون مهم يحملك على الإذعان والموافقة على مطاليه. التزم التقطة 
التي ينبغي إيقاف التفاوض عندها؛ النقطة التي حددتها سلفاً. 

أنت تزيد من فرص احتمال التزامك بالنقطة التي حددتها لإيقاف 
التفاوض إذا ما دونتها على الورق 4 وقت سابق. وتبقى قادراً على تغيير 
تنك النقطة بناء على أي معطيات ومعلومات جديدة. بيد أنك ستفعل 
ذلك عن وعي وإدراك بدلا من أن تترك المفاوضات تبتمد عن هدفها 
وعن الغرض المطلوب متها بحيث تتحول إلى رد فعل للموكضف. من السهل 
أن تنسى النقطة التي حددتها لإيقاف التفاوض إن لم تدونها على الورق. 
فد لا تتذكر ما هي تلك الئقطة على وجه الدقة ‏ ولحسن الحظء لا تهترب 
غالبية المفاوضات كثيراً من النقطة التي يجب إيقافها عندها أما عندما 
تصل الأمور إلى تلك النقطة فإنك تكون فد استنافدت كل الزمن اللمكن 
.2# عملية التفاوض. وتكون اللحظة التي يجب أن تتوقف المفاوضات عندها 
قد مرت دون أن تدرك أنها قد مرث فملاً. الحقيقة أنك فقدت الصلة 
بالنقطة التي ينبغي إيقاف المفاوضات عندها لأنك لم تدونها على الورق. 
ستصد مك المفاجأة وتدهلك. وتنسحب كمن فقد صوابه. 

ثمة طريقة أخرى تسهل عليك الانسحاب عند النقطة التي جملتها 
حدًا لإيقاف التفاوض. وهي أن تشرك شخصا آخر ذ تحديدها. وهذا 


يساعدك على التوفقف حيث يحب 
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أفضل مأ يمكن أن تفعله لتنفين برنامجك بالانسحاب حيث يتعين عليك 
أن تفعل هو أن تتأكد من أن مديرك 2# العمل يتفق ممك فيما أنت مُقَدِمّ 
عليه. فإن لم يكن لك مديرٌ 2 مجال المفاوضات التي تجريهاء فتأكد أنه 
يوجد مَنْ يتفق معك 4 توجهك هذا ممن ستجيب عن أسئلتهم المتعلقة 
بتنك المفاوضات بعد انتهائها. قد يكون السائل زوجتك أو شريكك ذ 
العمل مهما يكن ذاك الشخص الذي ستستمرض معه نتائج مفاوضاتك. 
تأكد أنك استشرته وضمنت موافقته. سلفاً. على أمنيتك ورغبتك وعلى 
التقطة التي حددتها لإيقاف التفاوض. 


ليها : تستطيع أن تعدل موقع النقطة التي حددتها لإيقاف التفاوض 
اعتماداً على حصولك على معلومات جديدة متملقة بالموضوع كحساب 
التكاليف مثلاً. لكن, لا صلة لهذا الأمر بالضغط الذي قد تتعرض له من 
زبوتك. بل يتعلق بتكاليفك وباحتياجاتك لإبيقاء عملك يتقدم إلى الأمام. 
أوريما يتعلق هذا الأمر يمكالمة هاتفية تتلقاها من أفراد فريق التصنيع. 
يرشدوتك عبرها إلى وسيلة لتلبية متطليات التسليم. التي لم تكن تبدو 
ممكنة عند بدء عملية التفاوض. عندها يمكن تغيير موقع نقطة إيقاف 
التماوض. فإن جملك الضغط الممارس عليك من قبل الرزبون تهتدي إلى 
حل ميتكر فهذا أمر جيد. أما إن حملك ضغط الزبون عليك على التراجع 
وتفيير موقع نقطة التفاوض تحت وطأة تهديده "بالانتسحاب ودون إبداء 
أسياب مقنمة. فإن هذا يُعد مؤشرا سيئا. 

عندما تتعرض للضغط تبد أ . غريزيا. بالنظر إلى نقطة إيقاف التفاوض. 
ولكن على نحو ينطوي على شيء من الخطر. يجب عليك الحذر هنا . لا بأس 
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4 أن تنظر. الآن. إلى نقطة إيقاف التفاوض. واإلى رغبتك وأمنيتك. على 
أى حال. إن كنت قد أعددت سلفاً لنقطة إيقاف التفاوض إعدادا جيد فإن 
احتمأل تعديل نلك التقطة. بعد بدء المفاوضات. هو احتمال ضعيف 


إذا كانت طليات الطرف الآخر تحملك على تفيير موقع النقطة التي 
حددتها لإيقاف التفاوض فعليك أن تنسحب دون إتمام الصفقة حتى إن 
كنت تعتقد 4 مستهل جلسة المفاوضات أنك لا تستطيع أن تَضَيّتَها. إن 
احتمال وصول المفاوضات إلى نقطة من هذا القبيل هو احتمال ضعيض. 
لكنها قد تصل. فإذا ما وصلت إلى هذا الحد فعليك أن تنسحب. عليك 
أن ترفض بعض الصفقات إن رغبت # اليقاء 2 الميدان. 

قد يتبادر إلى ذهنك السؤال الآتي: «لماذا أفكر 2 الانسحاب أصلاً؟ 
فأنا لا أستطيع أن أوقف التفاوض أحيانا. وأتفاوض مع زبون عنيد يصر 
على موقفه ويرقض التراجع عنه فد أحيان أخرى. وأنا لا أريد أن أخسره. 
يجب أن أتفق معه وأوافقق على مطاليه». 


ريما يعني زيون مهم الكثير لعملك حتى إن كان يملي عليك شروطاً 
صعبة. تشعر أحياتاً وآتت تفاوض زيائن بهذا الحجم أنهم ينطوون على 
طبيعة عدوانية. خسارة زيون من هذا القبيل ستكون بمنزلة ضربة قاسية 
حقاً على المدى القصير. والدرس الذي يتبفي أن نتعلمه أنا وأنت وكل 
الذين يديرون أعمالاً صغيرة هو: عندما تخسر زبوناً مهما فإن الكون 
يتحرك ليغطي تلك الفمجوة الكبيرة التي أحدثتها خسارتك لذاك الزبون. 
كان على تعلم هذا الدرس القاسي. 4 الحقيقة. كان من أقسى الدروس 
ني تعلمتها طوال حياتي. فضي عام 1991 مضى علي ذ ممارسة مهنة 

عاماة أككرام عمشرين عاماء وبعض الذين عملت معهم كانوا كد 
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إعجابي طوال حياتي. ف الواقع. شفل عملي مستشاراً قانونياً لمايكل 
خير ما يرام كاد كانت حياتي الشخصية رائعة. وكنت أعد ابد تدر اي 
آسيا © رحلة ت سكفرق شهرا من الزمن. بدت الدنيا جميلة و ممتمة آتذاك. 

ثم تلقيت مكالمة هاتفية 2 أصيل أحد الأيام وأنا ِ مكتبي. ما زلت 
أتذكر تلك المكالمة حتى اليوم. كان المتصل المنتج الذي يتفت أعمال مايكل. 
طليني عبر ركم خاص كان هو ومايكل يتصلان عبره دوما. قال بنبرة 
صوت مرتفعة قليلاً بحيث تضفي على الكلمة طابع السؤال: 

«مايكل». 

«نمم. ماذا ة الأمرة» 

تنكم كانت طريقتي ي المعتادة يه الرد عير الهاتف. 


«مايكل مصاب بسر طان اليتكرياس». 


دهذدا المرض لا يمكن الشماء منه ولا حتى بعملية جراحية». 

٠‏ لم أَكَوَ على الكلام. 
«يفصله عن الموت شهر أو شهران أو ثالاثة 2 الحد الأقحسى:. 
ساد صمت ثم تابع يقول: 


«يستحسسن أن تأتي الى الييت». 
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تملكتنا الحيرة. وأصابنا الذهول عدة أيام. بذلنا جميما قصارى 
جهدنا وفعلنا أقصى ما نستطيمه لمايكل وعائلته. مات مايكل قبل أن أبدا 
رحلتي. لكن عندما عدت كانت ممارسة مهنة المحاماة قد تفيرت. فيما 
يخصني. إلى الأبد. كان نصيب التلفاز من عملي ف المحاماة معدوماً 
تقريياً. # حين ازدهر عملي ذ ميدان الأفلام السينمائية المستقلة. 


أرجو ألاً تمرّوا أيدا بتجربة خسارة صديق أو شخص ينال إعجابكم 
أو زبون مهم كما حصل معي. بقيت يعد ذلك . ستبن طويلة: أعاني غياب 
مايكل لاندن. الذي كان حضوره 2 مسرح حياتي عظيماً ورائعا. لكني 
تعلمت أنه -على صعيد العمل التجاري- يوجد دوما فرص أخرى مهما 
تمضي قدّماً إلى الأمام. ولسوف يحالفك النجاح والتوفيق. 

أتابع الآن عملي وأمارس مهنتي بطريقة لا تجعلني أعتمد اعتماداً 
كبيرا على زبون واحد بعيته. يل إن نصف العمل الذي أقوم به اليوم يفيض 
كثيرا عن حاجتي. لا يوجد لدي زبون واحد يؤمن ليء بمفردهء أكثر من 
0 من إجمالي الإيرادات. يحب عليك أن تحتفظظل دائماً بمجموعة 
متنوعة من الزبائن بحيث لا يصيح واحد منهم بمنزلة زبون لاا تستطيع 
الاستفناء عن التمامل معه. 


عندما يصبح شخص بعيته المورد المهيمن. أو الزبون المسيطر؛ يكون 
قد حان الوقت لتبدأ التخطيط بفية التوسع, أو الابتعاد عن هذا الشخص. 
بحيث لا تعاني الشعور الفظيع بأنك أسير للعمل ممه. إن بد أت تشعر بأنك 
لا تستطيع تحمل خسارة زبون بذاته فلابد لك من إعمال عقلك وتصويب 
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تفكيرك. فخسارة من هذا النوع احتمال وارد. حاول إجراء التمديلات 
الضرورية للتخفيف من حدة ألام تلك الخسارة. وذلك عن طريق توسهع 
مجال عملك. 

لي صديق يممل لحساب موؤسسة عالمية كبرى. كان عمله الوحيد 
يقتصر على التفاوض بشأن الصفقات التي تَعَكْرَ إبرامها لسبب أو لآخر. 
لقد أحب هذا الفصل من الكتاب ووافق على ما ورد فيه بصورة عامة. 
لكنه كتب لي الآتي: «لنفترض أنك مسؤول لذ شركة يوينخ التي تبيخ 
الطائرات الحربيةء وأن الزيون تسلم المنتج. لكنه لم يكن راضياً نوعاً ما 
ورفض أن يسدد لك الميلغ المتفق عليه كاملاً. لن تكون. 2 هذه الحالة. 
قادرا على إيقاف التفاوضه. طلبت منه أن يشرح لي ما يمنيه بالتفصيل. 
حدثني عن صفقة كان يفقاوض بشأنها؛ حيث امتنع الزبون عن تسديد 
مبالخ عالقة من قيمة الفاتورة البالفة 40 مليون دولار. رخض الزبون أن 
يدفع أي شيء. واشترط اقتطاع ميلغ من قيمة الفاتورة يراوح بين 18 - 
0 مليون دولار أمريكي كي يوافق على إيرام العقد. أولاً: حملته على أن 
يصيح أكثر دقة ‏ تحديد الحد الأدنى المطلوب. أخيراً: أقر بآن الحد 
الأدنى الي يمكن أن يقبل به هو 16.8 مليون دولار أمريكي. سآلته: «ماذا 
لوامتنعوا عن تسديد ذلك الميلخ5». 

فأجاب: ٠نقيم‏ دعوى عليهم. وعندها يكون الوضع سيئا للجميع. ونحن 

لانريد أن تفعل ذالك». 

قنت: «أظن أني فهمت. لكن دعتي أتأكد. إن هدفك هو الوصول 
إلى تسوية تؤدي بالفريق الآخر إلى تسديد ميلم 20 مليون دولار. لكن 
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يجب عليهم أن يسددوا 16.5 508 دولار أمريكي على الأقل. وإلا سوف 
تقاضيهم». نظر إلي وأدركت «رغيته» (20 مليون دولار أمريكي) . ونقطة 
إيقاف التفاوض واللجوء إلى الخيار الآخر (16.5 مليون دولار أمريكي). 
كل ما يحتاج إليه الآن هو «أمنيتهء. ونسوف يكون جاهزاً لخوض غمار 
المعركة. أقر بوجود يعض المشكلات المتعلقة بالتسليم. ويأن المبلغ الحقيقي 
الذي يجب أن يدفع هو 34 مليون دولار. 

إنه لأمر مدعمش حقّاً أن ترى هذ! المفاوض الذي يتمتع يتجربة واسعة 
وخيرة عالية مرتاحاً ومسترخياً مع منهج: الأمنية ‏ الرغية ‏ إيقاف 
التفاوض. من الواضح أن صفقة بهذا التحجم قد تالت تصيبها من 
الإعداد المفصل والخاص. لكنه وافق على مبلغ 22 مليون دولار أمريكي. 
وعزا نجاحه إلى خطة الممل البسيطة التي ابتكرها عندما حدد أمنيته, 
ورغيته. ونقطة إيقاف التفاوض. واكتشف أن لديه خياراً آخر حتى ذ 
هذا الموقف الصعب الذي لا بيعث على السرور. لم يكن ذاك هو الخيار 
الذي أراد أن يلجأ إليه. لكن توافرت له وضعية «النقطة التي يجب إيقاف 


المتنمفاوض عندها». 


النقطة التي يجب إيقاف التفاوض عندها ليست شيئا تريد أن 
كُروج له لدى الطرف الآخر. إنها أمر يجب أن تفكر فيه: ويجب عليك 
تحديده. دَوٌنْهَ ب مفكرتك. وحاول الحصول على موافقة مديرك. ادمج 
هذه النقطة # التصور الذي حددته عن أمنيتك ورغبتك. ثم انطلق إلى 
المفاوضات مستحا بيمض المعلومات الخاصة والمفيدة. ب معظم الحالات. 
يبدأ الطرف الآخر تحت سقف النقطة التي حددتها لإيقاف التفاوض. 
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'وعتوف تقترب المفاوضات من منطقة «أمنيتكء ل تنك الحالات. لا 
يجب: عليك العودة. إلى وضمية وإيقاف التفاوض» من جديد. يوجد. 
دؤمطً: أوقات.يحملك فيها الطرف الآخر على الاقتراب من نقطة إيقاف 
التفاوضي: وذلك فيما يتعلق بواحدة أو اثنتين من القضايا المطروحة على 
النقاش. .هنم الآمور تحدث. لكنك مهيا للتعامل معها لأنك فكرت. سابقاء 
شك التقّطة البّي يتبغي عليك. عندها إنقاف التفاوضء. وذلك قبل أن تدخل 
إلى قاعة المفتأوضات. أنت جاهز ومستعد. 

عيدما تقترب المقاوضات من النقطة التي جملتها حدّا لإيقاف 
التفلوض, اند بإرسال كثير من الإشارات الشفهية واللفظية وغيرهما 
بحيث يدرك الطرف الآخر أنه لم يعد لديك أي مجال. اشْرّع. أيضاً. آذ 
55 عن عناصر أخرى من النوع الذي تستطيع جَعْلَهُ أكثر أهمية. 

قوتك متجذرة ث قدرتك 
على إيقاف التفاوضص 

يَشككب كلنا ب فدرطا على التعامل مع موقف ممين. أما الحالة الذهنية 
الكثالية الشي يمكن فيهاإنجاز أفضل صفقة ممكنة فنإنما تكون عبر الاقتناع 
بأن العالم.مكان متخم بال مجالات والفرص. يوجد. دوما. شخص آخر تبيع 
لؤابضاعتك. أو يلبي احتياجاتك. لا يتحتم عليك أن تابهر هع أي بتكن 
محدد. إن التشعور بأنك لا تمتلك ألقوة يتأتى من نظرتك الحاطئة إلى 
الكون. تستطيعء, دهاء أت تعمل مع شخص آخر ‏ 2 مكان آخر. لست. 
أبدا. واقِعا 55 رحمة الشخص الواحد الذي تعقد ممه جلسة مفاوضات 
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التقيت وكيلتي الرائعة جان ميللر للمرة الأولى 2 فندق بيل إير ذ 
لوس أنجلوس على مائدة إفطار. كنت متوتراً قليلاً لأنه سبق لي أن 
سمعت أشياء رائعة عن هذه السيدة المظيمة والناجحة 4 عملها. فذهي 
وكيلة شهيرة تمثل أويرا وينغري. والدكتور فيل. وتوني روديتزء وصديقي 
توم سوليفان. وآلن ماير-الذي عرّفتا أحدنا إلى الآخر- وقلة آخرين. 
وبيئما كانت تهترب من الطاولة. مدت يدها وهي تذكر اسمها. وقالت: 
«لقد أحبيت فكرتك عن «الأمنية -الرغبة- إيقاف التفاوض». وبصورة 
خاصة. ذاك الجزء منها المتعلق بإيقاف التفاوض. إن القاس لا يدركوت 
زخم القوة المتولدة من معرفة أن بإمكان شخص ما أن يوقف التفاوض. 
أنا على استعداد. دوماً. لإيقاف التفاوض إن لم تكن الصفقة مرضية». ثم 
أمتمتني بسردها قصة عن كيفية رفضها لصفقة كانت قد عرضت عليها 
من شركة ميكروسوفت. أرسلت إليها الشركة وفداً مفاوضاً يتألف من 
ستة أعضاء. كاتوا جميعاً يرتدون أحسن الثياب وقد جاؤوا بأبهى حلّة. 

حضروا إلى مكتبها 2 دالاس كي يقتموها بالسماح لهم أن يدرجوا بعض 
الكتب إلى جاتب كتب موكليها على موقع كتيهم الإلكتروني. وأخبروها 
أن هذا الأمر يَُعَدٌ عرضاً عظيماً بالنسبة لهم. واظبت على إخبارهم أن 
شزوط تلك الصفقة أحادية الجانب. تشبث كل طرف بموققه. 2 الختام. 
أوقفت التفاوض. ورفضت المرض وبيدها حقوق النشر الثمينة !أ انتظار 
الفثور على صفقة متوازتة وعادلة الصلحة موكليها منت الكتاب والمؤلفين. 
كانت تعميد سرد أحداث القصة بعد مضي سنة على انقضائها. مع ذلك 
استطمت أن أستشعر نشوة الفخر والحيوية التي شعرت يها جرّاء فرضها 
النقطة التي وضعتها حَدَاً لإيقاف التفاوض. إن معرفتك بالنقطة التي 
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يتيفي لك إيقاف التفاوض عدا غيل الشروع بالتفاوض ضَُُ ددا 


تأخذ منه قوة حقيقية. 


المحرقة قوة 

غالباً ما يسمع الناس أنهم يسقطون من حسيانهم أحياناً الحقيقة 
الجوهرية الشاملة. حين تتصفح المفصول القليلة الأولى من هذا الكتاب 
تلاحظ أن كل واحد منها مسخر لتشكيل أمنيتك. ورغبتك. ونقطة 
إيقافك التفاوض. ومركز على اللمرفة التي يجب أن تتزود بها قبل أن 
تيدأ التفاوض. 

المعرفة قوة. كلما أعددت نفسك على نحو أفضل. ازدادت ثقتك بتفسك 
أثناء إجراء المفاوضات. ممرفة الموضوع هي التي تجعلك تتحدث بطلاقة. 
وتجيبٍ عن الأسئلة بهمة عالية. ويبصدر منشرح. وتتغلب على الاعتراضات 
بتقديم تفسيرات واضحة. لاا شيء يحل محل الاستعداد والتحضير عندما 


تجلس إلى المائدة. وتبدأ التفاوض. 


كوه الأرقام 
تمر عليك أوقات تدرك فيها أنك لا تستطيع إنجاز شيء تريده 
بممردك. إن العاملين 2# المتاجم. والملطاحن. والمصائنع يشكلون نقابات 
للحصول على زيادات على أجورهم. وشروط عمل أفضل لا يستحليعون 
تحقيقها عبر تقديم طليات فردية. هذا يتطيق على عدد كيير من أنماط 
المفاوضمات. 
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على سييل المثال. عدلت محطة «ديسكفري». مؤخرا. اللفة المعيارية 
التي تشكر بوساطتها متتجي برامجها والملسهمين فيها. فتقلت عبيارات 
التلفازية. تحدد عيارات الشكر التي تظهر لك نهاية اليرنامج انتجاح 
والفشل #ذ المهنة. قد يكون ظهور قائمة طويلة بالأسماء مُمّلاً لمن لا يهتم 
بهاء بيد أن ظهورها على الشاشة يعد السلطة النهاتية التي تستخدمها 
الصناعة التلفزيونية بغية تقرير ما يفعله المرء أو ما يمتنع عن فعله ذ 
لقطة خاصة أو 4 حلقة خاصة. ويعد ذكر أسماء المسهمين 4 برنامج 
متلفز وشكرهم الدَّم الذي يمد الصناعة التلفازية بالحياة. 


عندما اتصل منتجون أفراد بقناة «ديسكفريء». ليشتكوا من السياسة 
الجديدة التي نتيعها. تلقوا إجابات تتصف بالتسويف والمراوغة. قمنا 
بإعداد لوائح توثيقية تضم أسماء المشتغلين 2 الصناعة. قوقع عليها. 2 
غضون أسابيع قليلة. ست عشرة نقابة. وعشرات من المنظمات الأخرى. 
وكثير من المنتجين المقتدرين. عقدنا عدة اجتماعات. وتوصلتنا إلى تحديد 
أمنية واضحة (عرض تقليدي غير محدود للأسماء على الشاشة). 
ورغبة (عرض محدود للأسماء على الشاشة). ونقطة نوقف عندها 
التفاوض ( الامتناع عن عرض أي أسماء على الشاشة). استفرق الأمر 
يعض الوقت لحمل فناة 55207101 الاستماعلمطالينا. لكن توصلناء 
4 نهاية الأمر إلى تسوية أتت متطابقة تماماً مع «رغبتفا». 

الم يكن هذا ليحدث لولا قوة الأرقام. لتلاحظ أن الأرقام نادراً ما 


نكون كافيةة وحاها. لقند اختضى الأمر إعداد خطة خضعمت لتفكبر محمق 
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وتضمنبت منهج «آمنية ‏ رغبة ‏ نقلة لإيقاف التفاوض». الأمنيات كاتت 
محدودةء والرغية عبتت إلى ممرفة واطادع وأسعين. والققطة أألتني 
حددت لإيقاف التقاوضن عد لها إعداداً جيداً . بيت تكون صرْخَة خة لحشد 
الغاملين يذ الصناعة وتجميح قواهم على نطأق واسّع: اأحتى شد ألكبير 

من الأنصار يمكن أبن يَهَرْمَ إن ثم تتواطر له خطة مل قوية: ا 


0 و أسيق الو ا 0 00 0 ام 


قا قوة 2 الكيفا- 


حتى ث هذا العصر 5 العلماتية. يوحجد قو اتخادذ موققف 
0 المبادئةأن أكيادى الأخلاقية والمناقبية لااتز 1 ل منخل اهتمام 
س: أنه إختيئازكك اتعاذ: اموقف من هذا :القبيل الا :بد أن تكون أرييا 
وَليْقَاً ِحَيثٍ لا تخصطت: :من غير قتصلها. التناسن الذي تخاوق اإقناعهم يتم 
ليسوا أضحاب ميدع أو ليسا 'أملا للئمة. إن كلا فَرَيْمصَي التفاوضن 2 
عوط من الموااضنيع يمن أن افق غلى أنه من | المهم: أن يقارف الخرخ 
العمل والتنجازة مقارية أخلاقية: - 


الأعمال التجارية التي تركز على المبادئ وَتعَول عليها تتجه بحو 
الازدهار والتقدم والنجاح جنديما 2 ين الضجيع الذي شهدته البرازيل إلى 
ارتماع أسعار البن عالي الجودة, «أجبره كثير من المقاهي والمتا جر التي 
تبيع بالتجزئة على التقليل من جوذة القهوة عير خلطها بشهوة رخص 
سعراً بغية إبقاء سعرها عند مستوى الا يزعج الزبائن». ! إسمتطاعي تدزئة 
ستاربكس أن ترهّع الأسغار قليلا . بيد أنها رخضت أن اتخفض سك 


الحودة. خالل المسؤولون / عنون” هذه الشركة ع الأسواق:' وابرمرة عودا 
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طويلة الأمد مع مزارعي البن عائي الجودة حول المالم. وما ساعدهم 
على هذا الأمر أنهم كانوا على علاقات طيبة وحسنة مع مزارعي البن. 
لقد كافحوا وتعيواء بل تلقوا ضربة على صميد الأرياحء بيد أنهم اجتازوا 
الأزمة مع قاعدة زبائنهم المتحمسين. وظلوا متمسكين يميادئهم. حققوا 
ذلك حين جعلوا مبادئهم تتحكم 4 جميع فراراتهم؛ يمأ فيها التقاوض 
مع مزارعي البن حول العالم. 

كثير من الناس فقدوا الرؤية التي تمكنهم من إنشاء رايطة بين 
السلوك المبدثي والتنجاح © العمل. الميادئ تسود يمرور الزمن. و2 
مختلف أرجاء العالم. من الصعب أن ترى ذلكء أحياناً. عبر الأخيار التي 
مُنْشَّرٌ 2 الصحف عن سوء سلوك الشركات. تذكر دائماً أن سلوكا من 
هذا القبيل يؤدي إلى نجاح الصحف لأن الصحف هي الاستثقاء وليست 
القاعدة السائدة. عندما ينتابك الشك. الزم جادة الصواب. واحتكم 2 
عملك إلى الاستقامة والأخلاق. 

قوة العاطفضة 

ثمة منيح عظيم آخر للقوة متاح لأولئك الذين يمكن أن يشعروا 
بأنهم © وضع ضعيف -بطريقة أو بأخرى- 2# مفاوضات أجروها.ء ألا 
وهوقوة الماطفة. ثمة قصص كثيرة لأشخاص يعملون © حقل الأعمال 
الاستعراضية الفنية. تجشموا عناء الممل فتحملوا. وثايروا. وجايهوا 
الصماب. وروضوا المستحيل فتجحوا لي نهاية المطاف. مستمدين القوة 
من عواطقهم الجياشة؛ عواطفهم وحدها. أحياناً تكون العاطفة قوية 
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جد تدويحة تنيندقها أككر دود على التواصل من الكلمات. «أذا لا أستسلم 
أبداً يتمين عليك أن تنتيه لي1». قصتي الغضلة عن قوة الماطفة جاءت 
من سائقة حافلة صغيرة من أصول لاتيقية تدعى كارولين مسكاريتاس. 
أَقَلتّنِىَ ذات مرة من الخطار إلى حيث أجري جولة مفاوضات. 

عرفتني عبر بعض زياراتي السابقة. لذلك كنا نتيادل الحديث / 
طريقنا إلى حيث تعقد الجئسة. كان لديها قصة جذاية ترويها. 

كونها أمآ تنمتع بضمير حي. ولا زوج لها ققد كانت كارولين تجهد 
نفسها ؤذ العمل الوقت التي كانت تساعد فيه 4 تربية ابنها فيليب. 
وموتلمين 2 المدرسة المتوسطة. اتفق لها ذات ئيئةء أن التغقطت واحدا من 
كتبه. انتابها شعور فظيع ومروّع عندما قرآت وصماً لإحدى الشخصيات 
<!# قصة؛ اسمها جوانيتا. تقول القصة: إنها قدرة. ومهملة. وعديمة 
الانتياه. لم تصف القصة الشخصيات الأخرى اتطلاقاً من أصولها 
المرقية. كما لم تصف القصة أي شخصية أخرى بأنه! قذرة. وكلمة 
«قذرة» غير موظفة ذ أي جانب آخر من جواتب القصة أو #4 أي حدث 
من أحداثها. وجدت 4 صفحات أخرى من الكتاب ذاته وصما لأطفال 
يحملون أسماء من أصول لاتينيةء ويتصفون برخصائص سملبية. 

ذهيت إلى مجلس إدارة المدرسة ومن غير أن يكون موضوعها مدرجاً 
على حدول الأعمال ( ودون الامتثال لقتضيات اتجدول الزمني ) واحدجت 
-وهي الني لم يسيق لها أن تكلمت جهراً © اجتماع عام أبدا- وطاليت 
بإجراء تغيير كك النص. بعد صدها. ورخض طليها مرات عديدة. غير 


مجلس أدازة التعليم ف الولآية التدى. معد ثماتية عشر شهراء تمت 
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مراجعة الكتاب وتنقيحه بحيث شطيت منه كل الأفكار التمطية المهيتة. 
ع 
وفرضنى التعديل على كل النسخ يذ طول البلاد وعرضها ‏ وقد كان ذلك كله 
على نققة التاشر. لم تكن كارونين منضوية تحت لواء أي من القوى ألتي 
تتكلم عن مثل هذه القضايا كما تتوقمون. لقد قكامت بإجراء المفاوضات 

امرأة واحدة. صوت واحد. كانت عاطفتها تياراً لا سييل لمتمة من 
التدفقق. عاطفتها هي منبع قوتها. 

إيعَاف التقاوض على صعيد العللاقات ا لشخصية 

غالياً ما تطرح علي أسئلة فيما يتعلق باستخدام منهج «الأمنية ‏ 
الرغية ‏ إيقّاف التفاوض» على صميد المفاوضات التي تحتاول الملاكقات 
الشخصية. تعلمت من الذين وجهوا إلى تلك الأسئلة درساً مهماً: إن 
منهج «الأمنيةء الرغبة» إيقاف التفاوض» عظيم النفع عند إجراء أصمب 
أنواع المفاوضات: تلك التي تتضمن علاقات شخصية. 
النفع. جم الفائدة. فكل زوجين يعيشان 4 لحظة الحب الأولى يستفرقان 
4 فيض من الأماتي. ويدركان ما يريدان. ويعرفان (2 مكان ما من عقل 
كل منهما) أن # الجياة الزوجية غسيل ثياب وتحضير طعام وتربية أولاد 
وفواتير يجب تسد يدها . وكل الأشياء الرتيبة والمملة التي تشكل نمط الحياة 
اليومية. إن نقطة إيقاف التفاوض والتواصل نادرأ مايتم التشكير فيها 4ك 
كل الأحوال. فضلاً عن ذكرها أصلاً . فقد تصب اللعنة على الملاقة. 
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على أي حال. إن لم تفكر .2 نقطة إيقاف التفاوض 2# وقت مبكرء وإن لم 
تجعلها واضحة تماماً # ذهتك ‏ وأرجو أن تدونها على الورق أيضاً ‏ ضوف 
تكون حالك . على صعيد العلاقات الشخصية:. حال كثير من التاس الذين 
لم يرسموا لأنفسهم حدودا يتوقفون عندها. هؤلاء يستمرون ف علاقاتهم 
ويمضون قدماً إلى أن يأتي يوم يصرخ فيه أحد الشريكين 2 وجه الآخر: 
«أما وقد فعلتّها الآن. فيجب أن تعلم أنك قد تجاوزت حدودك1». 

يصورة عامةء يفكر الطرف الآخر: «أي حد5 لم أرَ أي خط. ما سيب 
كل ما حصل6.. لو أن الطرف المتزعج أخت 2 الحسيان «الحدء -نقطة 
إيقاف التفاوض والعلاقة- لكان بيّن التقاط المنصلية 2# الملاقة بهدوء 
ووضوح عبر حوار ماتع عن الأمور الحياتية المهمة. بعد ذلك. إن طراً 
طارئٌ على العلاقة مقترباً من نقطة إيقاف التفاوض وإنهاء الملاقة فيما 
يخص أياأً من الطرقين. فسوف يكون كلاهما على علم به. وسوف يدركانت 
أنه إن استمرت الأمور على تلك الحال . وبي الانجاء ذداته فهد! يعني أن ثمة 
فرصة لوقوع مشكئة. 2# معظم الحالات. عندما يكون كلا الطرفين على 
علم بنقطة إيقاف التمقاوض والعلافقة؛ فإنهما يحرصان على عدم تجاوز 
الحدود. فإن أمكن التوصل إلى تسوية. فثمة متسع من الوقت لإيجادها 
بهدوء وبتعقل قيل أن تخترق الحدود. أما إن كان التوصل إلى التسوية 
أمراً غير ممكن؛ فيمكن أن يمضي كل طرف طريقه المستقل عن الآخر 
بسلا م . وكل مثهما مدرك أنه بدّل جهده وحاول لكن لا يوجد حل للمشكلة. 
إن معظم الفنضب الذي يلي الطلاق إنما يتأتى من حقيقة أن الحدود التي 
لم يتم تميينها -تقطة إيقاف التفاوض والعلاقة- تم اجتيازها. فتولد 


الااستعداد لااستخدام خطة 
«الأمنية -الرهقية- تقطة إيقاف التشاوض» 


هلك هك طلا 


أطلمناك على مواطن القوة كه منهج الأمنية. والرغبة: ونقطة إيقاق 
التفاوض. وأغردنا لكل منها فصلا : فجعلنا واحدا لتأسيس الأمنية. وآخر 
لفهم الرغبة. وثالثاً لتحديد نقطة لإيقاف التفاوض. لنفترض أنك متجه 
لعقد جوئة من اللممقاوضات. وأنك عملت وفقا منهج التمفاوضص الصحيح 
حتى هذه التقطة وأجريت كل البمحث المطلوب. وحددت عددا من الأماني 
سهلة التحقق. أنت تفهم السوق فهماً تامأ؛ ونتيجة لذلك تدرك ما تريده. 
كما تمرف النقطة التي يجب إيقاف التفاوض عندها وقد أعددت نفسك 
لإنقاذها بجرأة. 


هذا الفصل مصمم ليساعدك على أن تفيد الإفادة المثلى من الوقت 
الفاصل بين الانتهاء من تحديد أمنيتك . ورغيتك . ونقطة إيقافك التفاوض 
وبين لحظة انخراطك ذ الجولة الأولى من التفاوض. يشبه هذا الفصل 
النظر إلى المرآة مرة أخيرة لتتأكد أن تسريحة شمرك لاثقة. وأنك #2 
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تأكد أن مَنْ حوتئك يواققون على توجهك 

كي تبلغ أهدافك. وتحقق أحلامك. يجب عليك أن تجعل من هم 
حولف يكتون مفك يما أتت ذاهب الية: عن الصهب أن تحن مقاوضات 
تقتصر على فريقين كل منهما مؤلف من شخص واحد. إن كنا آنت وأنا 
بصدد عقد صفقة: ضوف يكون لكل مهنا شخص ما يكون له مصلحة 
فيما ستتمخض عنه الصفقة؛ إما مصلحة على صعيد العمل أو مصلحة 
شخصية. سيتعين على كل منا أقتاعه والحصول على موافقته. حالما تصل 
إلى اتفاق مع أصحاب المصلحة بشأن خطتك المتصلة بأمنيتك -رغيتك- 
نقطة إيقافك التفاوض. تكون فد بذرت بذرة النجاح. 


حدّد العاملين © مؤسستك الذين ينبقي أن يكونوا متفقين معك على 
الهدف الذي تحاول تحقيقه. من المؤكد أن كل الذين مسيكونون معك بذ 
القاعة ‏ أثتاء إجراء المفاوضات يجب أن يتفقوا معك على الهدف. مديرك 
العمل. وأيّ شخص آخر مخول بإعطاء الموافقة النهائية على الصفقة 
مجحب أن دكونا متفة مَنَفقيّن معك على الهدف. ثم. بالإضافة إلى ذلكء يوجد 
ذاك المساعد المزعج. أو السكرتير. أو أحد المديرين الماملين © المستوى 
المتوسط من الإدارة. الذي يسهم برأي لا قيمة له ولا يخدم الفكرة؛ علماً 
بأنه لا يشغل أي مكان بالتسلسل الإداري فيما يتعلق بالصفقة التي تتابعها. 
هذا أمر واقعء وأنا أنصحك. بقوة. أن تتعامل مع هذا الأمر الواقع» وأن 
تتأكد أنه حتى ذاك الموظف يوافق. أيضاً. على توجهك. موظف كهدا 
يمكن أن يسيب لك بعض الإزعاج. ويمكن أيضاً أن يكون أكثر إزعاجاً؛ 


لأنك ترى أنه شخص فضولي يتدخل فيما لا يعنيه. ويدس أنفه حيث لا 
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ينبغي له أن يفعل. إما أن تشرك هذا التوع من الموظفين 3 الموضوع بصغفة 
غير رسمية: أو أن تتحمل تعليقات. من ليس لهم بموضوعك علم . على 
أداتك بعد أن تصل اللفاوضات إلى غايتها. 


تستطيع أن تجمل مَنْ هم حولك ينه يتقمون معك. ويوافمقون على 
أمنيتك هذا الأمر يتطلب شيئاً من التخطيط أحياناً. عندما 
أصيح بوب أهلر رئيساً لشركة إِمْ دبليو إتش الهندسية العالمية, 
أراد أن يفير أسلوب الشركة التفاوضي المتعلق بإبرام العقود. أراد 
أن ترتكز العقود على القيمة, يدلاً من ارتكازها على عدد ساعات 
العمل المستهلكة ‏ تنفين العمل. لقد أدرك أن هذه التقطة يجب أن 
تجد سييلها إلى عقول مئات الموظفين الموزعين على مكاتب الشركة 
المنتشرة ‏ مختلف أنحاء الولايات المتحدة. شرع بإفتاع المديرين 
التنفيذيين الذي يحتئون المراتب العليا ‏ الشركة. ثم أطلق مع 
بتسي رِدّفَرّن برنامجاً تدويبيا لتمليم المبادئ التي اعتقد بصحتها. 
وشرحها. سَوّنِي عملي ذ تسهيل ذاك البرنامج. عَلَقَ ذات مرة على 
الموضوع قائلاً: .إن كنت تريد أن تشعل ثورةٌء فاستحوذ . أولاً. على 
محطة إذاعية». © غضون ثلاث سئوات فقط كان كل مفاوضي 
شركة إم دبليو إتش يتكلمون اللقة ذاتها ويفاوضون -بغية إبرام 
المقود- على أساس قيمة الخدمات الهندسية التي يقدمونها بدلاً 
من التفاوض على الطريقة القديمة التي كانوا يتيمونها اعتماداً 
على حساب أجور ساعات الممل؛ الأمر الذي كان قد أعاق تقدم 
الشركة ستوات طويلة. جمل بوب أهلر العامتين ممه يتفقون ممه 


100 الجرأة # التفاوض 


بشأن فكرته الهادفة إلى تغيير الأسلوب الذي كاتنت تنتهجه الشركة 
على صعيد التفأاوض. ثم وات بعد ذلك السبيرات” 


كي تيتي حلمك. و: تحقق أمتيف. ايداًء أولاً. يجمل من هم حولك 
لم معك. م على الأعدية. 0 التقطة التي ينيفي أيقاف 
وب ا واو مب ا 
يتحمله السوق عادة. 

التدرب على لعب الدوّر 

عندما تكون قد انتهيت من وضع الأمنية. والرغبة: ونقطة إيقاف 
التفاوضء فإن التدرب على تأدية الدور من أهم الأشياء التي يمكتك 
القيام بها قبل بدء المفاوضات؛ لأنه سيساعدك على أداء مهمتك إلى 
حد بعيد. التدرب على تأدية الدور تجربة تدرييية تفاعلية واقعية تمد لك 
يد المون ذ أثناء التفاوض. إن كان لديك فريق تفاوضي فإنه يُمَدٌ أقضل 
السبل لوضع اللمسات الأخيرة على العمل التحضيري الذي أعددته. 
ويساعدك ذللق» أيضاء علن تحويل شريقك إلى وحدة غامفة إن الشغرصة 
سانحة أمام كل فرد من أفراد الفريق لمراجمة إجاية ما مراجمة نقدية. 
ولتقويم الوضع. أو لاقتراح وسيلة بديلة للتعبين عن الوضع المطلوب. كل 
هده الأمور تجري بأمان كونها تقع 2 مكان العمل الخاص بك. 

عملية التدرب على تأدية الدور لا يقتصد منها أن تحفظ ما تريد قوله 

5 1 2 300 . 38 5 » يدس 
عن ظهر كلب. بل هي اختبار حقيقي لعرضك الذي خصرنه. استعراض 
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تام يتضمن الآراء التي اعترضت على المرض والأسئلة التي أثيرت يشأته. 
إن التحدث إلى المرآة ليس تصرفاً واقميا. وقد يكون مُضصَدَلاً بحعيث يوحي 
إليك أنك بِتٌّ جاهزاً. ف حين أنك 2 واقع الحال ‏ لست كدتنك 


عملية تأدية الدور تساعدك يفض النظر عن الموقم التي تشفله آذ 
أثناء إجراء التجارب التدريبية. إن كان الدور الذي تلعبه هو دور نظيرك 
يذ المفاوضات التي ستجريها مستقيلاً. ضوف تفيد من لعيك ذاك الدور 
الفائدة ذاتها فيما لو لعبت الدور الذي تمثله أنت. وريما أكثر. تأديتك 
دور نظيرك ستزودك برؤى عن واجهة نظر الفريق الآخر. وعن ردود فمله 
المحتملة على الاقتراحات التي يكون فريقك يصدد إعدادها. سيمكتك 
ذلك من تحقيق فهم أفضل بموقف نظيرك. إن فهمك ما يدور 2 عقل 
نظيرك سيقدم مساعدة عظيمة الأهمية لك. ولفريقك. 


منت عهد غير بعيد. أخيرتي أحد السادة الذين كانوا يحضرون 
للاستماع إلى ندوات البحث الدراسية التي كنت أعقدها؛ أخيرني أنه هيأ 
نفسه لإجراء المفاوضات. وأحفق. مع ذلك. وفشل فشلاً ذريماً قال لي 
إنه لم يستمد ف حياته كلها لأمر استمداده لتلك المفاوضات وقد جاءت 
نتائجها كارثية. ألححتٌ عليه كي يطلمني على التفاصيل. فأخيرني أنه 
قد تحدث عن كل الأمور بصورة مطابقة للخطة التي وضعها. فأثار ذلك 
انزعاج الطرف الآخرء وأنه كلما استظرد ف قول ما يريد ازداد الطرف 
الآخر انزعاجا وضيقا. 

لقد كان الاستماع للقصة. حتى هذه النقطة. أمرأ ماتماً جدا. ألححت 
عليه 4 طلب مزيد من التفاصيل. شرح لي بعد ذلك كيف دوّن على الورق 


الحرأة #التفاوض 
أخرى. يجب على الماملين ب3 الشركة جميمهم أن يكوتوا على 
اطلاع واسع على الموضوع الذي يتمحور حوله ذلك اللمتهج؛ على 
كيفية أدائه. وعلى سيب عمله. يجب أن يُُخَْملْطٌ للتدريب بحيث 
يستمر عدة سنوات على المستويات كافة, ولاسيّما موظفي الشركة 
التنفيذيين رفيعي المستوى. 


2- الموظفون يتشاركون 4 استخدام المفردات التفاوضية ذاتها ‏ 


كثير من الشركات تفسح المجال لكل مدير من مديريها التنفيذيين 
كي يسلك المسار الذي يريد تحريك المفاوضات. يوجد كثير 
من الأساليب والطرق الجيدة ‏ هذا المجال. أصحاب هذا التوجه 
ينترضون أنهم بهذه الطريقة سيتعلمون أموراً كثيرة. وينقبون 
عن معلومات مفيدة وسوف يأتي يوم على مشتئف المديرين 
التنفيذيين يكونون فيه قد تملموا كل ما يجب عليهم أن يتملموه 
بشأن التفاوض. هذ! منطق مفهوم. لكنه لا يؤدي. حسب تلك 
الطريقة:. المهمة المطلوية على صعيد الواقع. إن أفضل حل للشركة 
هو أن تطيق مقاربة واحدة على الصميد التفاوضيء. وأن تحمل كل 
هرد من أغراد الفريق على استممال تلك المقارية. بتك الطريقة: 
يستطيعون تمرير الكرة إلى الخلف. وإلى الأمام مستخدمين 
المفردات ذاتها طوال زمن التفاوض. وهكذا ينظر كل موظف إلى 
نفسه على أنه جزء من فريق تفاوضي كبير. الجميع متوافقون 
على هدف واحد. إته الأسلوب الأكثر فاعلية. أي كان المتهج الذي 
تنتهجه شركتكء سواءً أكان منهج «الأمنية -الرغية- نقطة إيقاف 
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التفاوض» أم المقارية التي تتيعها جامعة هارفارد. أم أسلوب كلية 
وارتون للأعمال الذي يعتمد على «التأطيره و«إلقاء المرساقء. فإنه 
يتعين على كل فرد أن يستخدم المفردات ذاتها. #4 نهاية المطاف. 
كل المناهج التفاوضية الجيدة تبتى على آسس واحدة تضريباً. 

3- يجب أن تشجع ثقافة الشركة كل فرد على استخدام أسلويه 
الخاص * إطار البنية التحتية العامة التي تبنتها. لا مجال 
للإصرار على أسلوب واحد فقط #' التفاوض. 

4 يجب تقويم المفاوضين على أسس أخرى غير السعمر النهائي. 
على سبيل المثال: عندما يُسَتَخَدَمٌ منهج «الأمنية -الرغية- إيقاف 
التفاوض». فإن اختبار المفاوضات الجيدة إنما يكون بتقويم أداء 
المفاوضين بالمقارنة ب «الأمنية -الرغية- نقطة إيقاف التفاوض» 
التي أ أدرجوها 4 كل مجموعة تحضيرية تسيق التفاوض. إنه لأمر 
عاديٌ وشائع أن ترى موظف مييعات يتمسك بسعر مخدد؛ لآن 
السعر هو مقياس أدائه. لكنه. يمد ذلك. يوزع هدايا مجانية على 
صورة ضمانةء أو خدمة. أو تآمين ضد الأخطار. 


5- يجب أن يشعر المفاوضون بالا سترخاء والارتياح عندما يوقفون 
التفاوضء ويمتنعون عن إبرام صفقة ما. عندما يكون إيقاف 
التفاوض هو الموقف المناسب. يجب أن يُكرّم المفاوضون. ويُسْنَحُوًا 
الجوائز من قَبَلِ شركتهم. وزملاتهم ل الممل. وأن يماملوا 
بالاحترام ذاته الذي كانوا سَيَُمَامَلَوَنَ به فيما لو أبرموا صفقة 


كبيرة حما 
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إذا كانت شركتك تطيق هذه المعابير كلها. فاعلم أن فرصتك ممتازة 
على صميد إعداد فريق تضاوضي جيد. أما إن لم تكن شركتك تطيقهاء 
فهذا يعني أن فريقك يماني وضعاً غير موات. وأن دوته عوائق متأصلة. 
هذه الحالة. لا يكون لدى أعضاء فريقك المفردات. أو البيكة التي 
تمكنهم من أن يحاور بعضهم بعضاً عن كيفية تخطيطهم استمداداً 
لإجراء المفاوضات. قد نفجح 4 إحراز نتيجة جيدة 2 مفاوضات ممينة, 
لكن عموماً. فإن أفضل المرق التفاوضية هي تلك التي تآأتي من شركات 
يتوافر لها أفضل ثقافة تفاوضية. 

قيل بدء المفقاوضات مباشرة 

الاجتماعات التي تجري وجهاً لوجه غالياً ما تنمقد بعد أن يضوض المرء 
سياقاً عبر زحمة المرور. ويقضصي أحياناً معظم وقت فيادته للسيارة وهمو 
يتحدث عبر هاتفه التقال. حتى المفاوضون المتمرسون يصلون الى قاعة 
الاجتماع وقد بدا على وجوههم التعب الناتج عن مماتاتهم زحمة المرور 
الخانقة. وغالبا ما يعتذرون عن تأخرهم. ويسردون على مستمعيهم 
قصصاً عن صيانة الطرق. وعن الحوادث التي شاهدوها على طول 
الطريق؛ وذلك على سبيل تسلية من يستمع إليهم. وامتاعهم. أو تراهمم 
يتحدثون إليهم عن أي أمر آخر عَوَّق وصولهم. ١‏ 

خد وقتأ قصيراً للاسترخاء والراحة قبل البدء بإجراء أي مفاوضات 
مهمة. الراحة لوقت قصير تنفع حتى إن لم تدم دقيقة من زمن- تستطيمع 
أن تسترخي ذ سيارتك بمد أن تتوقف ف المرأب. أو عندما تهم بفتح باب 
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غرفة التفاوض. أبحر # عالمك الداخلي. ركز اهتمامك وتفكيرك على ما 
أنت يصدده: المفاوضات. 

قبل بدء حدث رياضي. ترى دائماً فريق كرة القدم أوفريق كرة السلة 
يقضي أعضاؤه لحظة هدوء يتلفظون فيها بكلمات تلهمهم أو بالدعاء. 
الرياضيون يخطفون لحظة استرخاء فبل بدء مسايقاتهم. الممثل يتؤقف 
لحظة # الكواليس قبل المثول على خشية المسرح- أبطال العالم من 
الرياضيين. والممثلون المسرحيون المشهورون يدركون أعمية لحظة الهدوء 
والتركيز الذهتي الأخيرة. إن أردت أن تكون مغاوضاً عالمياً رفيع المستوى. 
فمليك أن تفعل الشيء عيته. ١‏ 

حالما تستيقظ من الاستفراق © التفكير الحالم. تذكر بسرعة 
أمنيتك. ورغبتك. والنقطة التي يتبفي لك إيقاف التفاوض عندها. ثم 
ركز انتباهك على أمنيتك. لا تقلق بشأن كيفية تعبيرك عن أمنيتك. أو 
بشأن اختيار الزمن المناسب للحديث عنها. احتفظ #4 مخيلتك بصورة 
عن أمنيتك؛ عن هدفك . وما ترمي إليه. ادخل إلى القاعة و ذهتنك تلك 
الصورة. ولسوف تيلي بلا حسنا. 


2]/ا كر 0111© . 172521132 ,مار ءارا مالا 
مندى محجلة الإبنسا مة 


م.ق لطلوذع01أ. انانتانانا 


« الجرء الثاني 


'لآمنية: واكرغقية: وتقطة ادقاف التفاوض 
© قاعة المفاوضاتف 


2]/ا كر 0111© . 172521132 ,مار ءارا مالا 
مندى محجلة الإبنسا مة 


م.ق لطلوذع01أ. انانتانانا 


اللأمتية» و الرغبة» ونقطة إيقاف ١‏ ئلتغفاوض 
الخوف متك 


حا نال حللى 


من أين تيدآ5 من يبدأ5 متى تكون البداية6 

هذه الأسئلة التي تحيط بالعرض الافتتاحي؛ حالها عند المفاوض حال 
الكاتب الذي يشعر بانقطاع الإلهام. والممثل المسرحي الذي يرهب خشبة 
المسرحء والخطيب الْممُوَهِ الذي يتمقد لساته. إن الخوف من إفساد الأمور منت 
البداية يثيط الهمةء ويضعف الحماسة قبل أن يصافح المماوضون أعضاء 
الطرف الآخر فهم يخافون أن يخسروا بعض المزايا: ..خفض الأسمارء. أو 
الانطالاق من «عتبة شديدة الانخفاض» 4 الحقيقة. إن الخشية من الوقوع 
فيما لا تَحَمَدٌ عقباه على صعيد تقديم المرض الافتتاحي هي التي تسيب 
كثيراً من الخوف الذي يكتنف المقاوضات. هذه المشاعر طبيمية فيما لولم 
تغم برسم خطة تتضمن أمنيتكء. ورغيتك. ونقطة إيقاف التفاوض. وهمي 
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السبب #4 جمل كثير من المقاوضين يتمسكون بواحداة من قواعد التشاوض 
وهي قليئة ( لكنها مزيفة ) . إحدى هذه القواعد تقول: اياك أن تقدم العرض 
الأول القاعدة الحقيقية هي أته لا يوجد قواعد على صعيد التفاوض. 
يوجد مبادئ فقط تهتدي بهاء وتكيفها بطريقة تناسب أسلويك. تموزك 
الثقة كي تؤمن بتلك المبادئ. 

دعنا تلق نظرة على الأمنية والرغية. ونقطة إيقاف التفاوض كي نرى 
إن كان بإمكانها أن تساعدك على الاتطلاق. لنفترض أنك هيأت الأوضاع 
المناسبة لأمنيتك. ورغبتك. وللنقطة التي ينبفي لك إيقاف التفاوض 
عندها. يجب أن تكون جاهزاً للشروع بالتفاوض. لكنتك لست متأكداً من 
عرضك الاضتتاحي. انظر إلى الأمنية. والرغبة. ونقطة إيقاف التفاوض. 
فهي تمثل الأوضاع الثلاثة المتوافرة لك فيما يتعلق بمسألة خاصة من 
مسائل التفاوض. خذ فلم رصاصء وضع علامة قرب التقطة التي تريد 
أن تقدم عرضك الأول انطلاقاً متها. 

لا تخجل. ضع علامة عند النقطة التي تريد أن تقدم عرضك الأول 
انطلاقاً منها. 


تنقطة ايقاف التفاورضص 
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عاسم ل 


أنت على حق تماماً. يجب أن يكون عرضك الأول مطابقا لأمنيتك. أو 
أعلى منها قليئاً . إن بدآت عند مستوىٌّ متخفض عن مستوى أمنيتك. فقد 
تنازلت عن شيء من حلمك قيل أن تيدأ انظر إلى آمالك. إنها مناك. 
لقد تحطمت على صخور الجين والخوف قبل أن تتجددح ممالمها. 

الأمنية التي تشكلت وتدطورت تيعاً للعملية الموضحة 4د الفصل الثاني 
تستحق معاملة أآقضل من الاءستسلاع والتتازل بصمت وسرعة. فاو أعملت 
عقلك 4 عملية «عصف ذهني» تنانيياً عن كل الاحتمالات التي يمكن أن 
تخدم ما هو مدرج # قائمة أمنيتك. ثم ااختصرت القائمة لجملها تقتصر 
على عدد محدود من الأهداف التي يمكن تدبير أمرهاء لوجب أن تحظى 
جهودك بالتقدير والتكريم. أن قائمة أمتيتك تقتصر على مأ هو محدد. 
وما هومتمحور حولك من الأماني. على ما هو قابل للتمدد دون أن ينقطع, 
وعلى ما هو مُرَمّرٌَ زمنياً تلك القائكمة يجب أن تكون قد حظيت بموافقة 
جماعية. كما ينيقي أن يكون ما ورد فيها ممكن الإنجاز. لقد ابتكرت. 
بعناية. فكرتك عن القيمة الحقيقية لليثد المطروح على يساط التفاوض. 
وآن الأوان كي تعلتها على الملاً. عقدما تخير كل فرد من أعضاء الفريق 
الجالسين 4 الطرف اللمقايل من الطاوئة عن فكرتك المتعلقة بالقيمة: فثمة 
فرصة ضئيلة لروية مشمركة ومنعارية. من قَبَّلِ كلا الفريقين. للقيمة. هذا 
الأمرلا يحدث إلا نادراً. لكنك تكون قد أعلتت عن أمنيتك على الأقل. ثم 
يصيح المجال مفتوحا آمام الفريق الآخر للإعلان عن رؤيته للقيمة. «عن 
أمنيته هوء. كلاكما قد أعلن تمريفه للحقل التفاوضي. عليك أن تدرك 
هذه حقيقة: آمتيتك هي أفضل ما يمكتك أن تحصل عليه. وأي مفاوضات 
لن تمنحك. أيدا. نتائج أفضل مما تتمناه. هذا غير ممكن على الإطلاق. 
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تقول «آمه. وأنت تدفعء إلى الوراء. رأسك المثقل يحكمة تمَوّهِ بها أحد 
الحاضرين # قاعة المفاوضات: «خير لك أن تتراجع قليلاً منن اليداية 
قبل أن يوقف أحدهم التفاوض لذ مستهل الجلسة». جوابي يتوافق مع 
تعليل كثير من أمور الحياة: ليس المهم ما تعمل. بل كيف تعمل. كلما كنت 
أكثر صلابة على صعيد أمنيتك. ازدادت. بالتسبة لك. أهمية طرحك 
العرض الأول. إن المسافة الفاصلة بين أمنيتكء ونقطة إيقافقك التفاوض 
تملى عليك طريقة «تأطيرك» لذاك المرض الأول 


تأطيرٌ المٌقرضص 

عندما تفكر ‏ تأطير عرض ما. تأمل الإطار الذي يحيط بأي صورة 
معرض للصور. إن كلفة الإطار تساوي كلفة الصورة. فإذا كانت 
ملصقاً دعائياً. يصيح الإطار أغلى ثمنا. لكننا ندرك جميعاً أن وضع 
إطار متاسب حول ملصقء أو مطبوعة يجملها تبيدو أكثر خصوصية. وأعلى 
قيمة. النظر إلى الأطر المتنوعة. واختيار المناسب منها عملية تتطلب 
وقتاً. ثم إن تعليق المطبوعة على الجدار بالوضمية الملاكمة. وغ المكان 
المناسب يعني الانطباع يأهميتها. المسألة مسألة قيمة. إذا استهلكت تلك 
المدة الطويلة كي تختار إطاراً لملصق. فحريّ بك أن تصرف وقتاً مماثلاً . 
على الأقل. 4 اختثيارإطار لمرضك الافتتاحي. ‏ - 

خلافاً لبمض أجزاء المفاوضات الفعلية الأخرى. يتوافر لك. دوماً. 
بعض الوقت للتفكير #4 عرضك الافتتاحي. لذلك. فكر 4 العمرض. 
وإ ملريقة تأطيرك له فكر ذ كيفية سرد قصتك المتملقة بالمرض 
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الافتتاحي. ما الآمر الأكثر جاذبية * عرضك تيم لامتمامات الطرف 
الآخر5 ابتكر عرضا ذا دلالات مجازية إن كنت قادراً على ذلك دعه 
يَتَضَوّع عطرًاً ليلقى قيولاً حسنا ‏ أطلق موسيقاه كي تَحَلَق عالياً. لَوّن لوحة 
طنية. اجمل الجوٌّ مناسيا. والمزاج ملائماً. 

يبدو أننا بالفنا قتيلاً. لكن هذه هي مهمتك على صميد المفاوضات. 
سَمْ الأمرما تشاء. فعملك يقتضي متنك أن تجمل عرضك أجمل فتأة تتترّه 
على الشاطن. زخرفه كما تشاء لييدو أكثر جمالاً وجاذبية -لكن من 
غير أن تشوه الحقيقة بعد ذلك. لن يجعمل عرضك أحدا يجفل استعداداً 
لإيقاف التفاوض بل قد يجدذب حتى يعض المهوسين بالتدمر والشكوى. 


عندما كان ني إياكوكا رئيساً لكريزلر. كانت الشركة تمر بأزمة كبيرة. 
وتعاني صعويات جمة. وشعرت أن السييل الوحيد هو أن ينقذها «العم سامه. 
تسربت أخبار خطة إياكوكا. فكانت ردة الفعل سريعة. وشديدة هل يكمن 
الحل ث2 الإحسان الى أكير الشركات العالمية5ة هذه ليست فكرةٌ موفقة لم 
يطلب إياكوكا من الكونجرس أن يخرج الشركة من مأزقها. بل طلب منه 
أن يجيز تشريعاً يحافظ بموجبه على الوظائف. فأجازه. من يستطيع أن 
يخالف رأياً سديدا مؤيدا لقضية جديرة بالاحترام, والدعم كهذه. 

هذا مو التأطير. 

التأطير هو كثمتي التي أطلقها على الطريقة التي تسوق فيها حججك 
للتدليل على صحة وجهة نظرك. إن إطاراً رائماً يحيط بصورة. أو بملصق 


كفيلٌ بجمله يبدورائماً. الإطار الخاطن ينتقص كايراً من جاذ بية المرض. 
لنهدا باستمراضص أبسط مثال؛: ذاك الذي لا يتطلب تحفيز الخيال. لنقل 
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إن أمنيتك تتبواً مكانة أعلى من الموقع الذي تشغله رغبتك؛ هذا يمتي أن 
همدفك أعلى من النقطة التي يغلب احتمال وصول المقاوضات إليها إذ 
النهاية اعتماداً على كل قوى السوق القائمة وقت إجراء المقاوضات- أنت 
تعلم -من الفصل الثاني من هذا الكتاب- أنك ستعرض أمتيتك على 
بساط اليحث عير طاولة التفاوض مع أن احتمال تحقيقها ضثيل. وإلا 
تكون قد تنازلت عن حلمك حتى قبل أن تمنحه فرصة. وهكذا تصيح 
المسألة متعلقة بكيفية تأطيرك أمنيتك. أنت. بالتأكيد . لن تطرح أمنيتك 
على صورة عرض يوحي أنك إما أن تحصل على كل شيء أو تترك كل 
نسي ء. لقد قدمت أمنيتك على أنها ممكنة الإنجاز 2# عالم مثالي. 
لكنك تدرك أن هذا الأمر لا يمكن تحقنيقه عبر هذه المفاوضات. تقول 
إنك تفصيح عن أمنيتك لآنك تعتقد أن العملية تستحق ذاك التوع من 
الصبراحة والوضوح. إذا كانت المسافة بين أمنيتك. ورغيتك قصيرة جداً 
(وريما كذلك هي الحال بين رغبتك. ونقطة إيقافك للتفاوض). أعلن 
ذكف بصنورة واضحة: «إليكم عرضنا الافتتاحي. وأنا آسف لآن المجال 
المتاح لي للتفاوضص بشأن السعر ضيق. ومحدود جداأ». 


حالما تفرغ من إعداد فكرة التأطيرء وتتأكد أن استخدامها يأت سهلاً . 
بإمكانك الانتقال بالموضوع الى المستوى الآتي حيث تستخدم لغة مجازية. 
لفت آن ميلر كتاباً كاملاً عن كيفية ابتكار استعارات مجازية لإضفاء 
نوع من الجاذبية على الأفكار. عنوان الكتاب: «البيع بوساطة استخدام 
لغة مجازية». رئيس المحكمة المليا جون رويرتس أذهل إحدى لجان مجلس 
الشيوخ المعادية له بتحويله تفسيرات قانونية جافة إلى استمارات مجازية 
استخدمت لعبة البيسبول. ذ موضوع حساس يتمعلق بقضية دقيقة ذات 
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صلة بالفدائية القضائية. شبه نفسه بحكم المياراة. كثير من المراقبين 
يمتقدون أن الاستمارات المجازية التي استخدمها رويرتس مارست 
تأثيراً قوياً ب حشد إجماع أعضاء مجلس الشيوخ على المصادقة على 
'اختياره. قد تتم التضحية بيعض الدقة. لكن الحجة تصبح مستساغة 
عملياً بصورة أكبر. وأكثر قدرةٌ على الإقناع. يستمر روبرتس باستخدام 
الاستمارات المجازية # قراراته المكتوبة. 2 تبريره لدخول رجال الشرطة 
إلى منزل دون حصوله على إذن مسيق. إن لاحظ نشوب عراك خطير 
فيه. كتب رويرتس يقول: «الشرطي ليس كحكم الملاكمة الذي لا يوقف 
اللعب إلا إذا أصبحت المياراة من طرف واحد». 

تفخص الطريقة التي تعرض فيها المقترحات السياسية لترى كيض أن 
الفكرة السيئة يمكن أن تَرّيّنَ. وتُهّندم. وتقدم بأسلوب محيب. استمد من 
أونئك الذين يجيدون طرح الفكرة حتى إن كنت مختلفا معهم سياسياً. 

ضنانة مدهشة ترسم إعلانات تجارية برعت 2 كيفية التأطير. كان 
بين أفضل زيائتها شركة ذائعة الصيت. كانت قد استخدمت تصميمها 
لصنع خمس من دماها الكثيرة التي أنتجتها على مر السنين. 

اتصل بها ذات يوم أحد مديري الشركة التنفيذديين. وقال إنهم تحظوا 
أنها لم تخولهم حقوق الطيع والتسخ بالتسية للتصاميم التي صنمتها لهم 
وانهم سوف يرسلون لها «قصاصة ورق صغيرة». كي توفع عليها. بالمقابل 
سيدفمون ( بكل سرور) 35.000 دولار أمريكي لقاء أتمابها. 

إنه المبلغ نقسه الذي دضموه لها كي ترسم لهم اللوحات الأصلية. وهو 
مبلغ كفيل بأن يجلب انتباه آي شخحص. كما كان كفيلاً بأن يرسلها. حالاً. 
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إلى زميلي ألن هاريس. لم توافق على التنازل عن حقوق الطبع أيدا. 
وأدركت أنه -إن هي فعلت- لن تتمكن من استخدام هذه التصاميم لتلبية 
طليات زبائن آخرين. لكنها اعترَّت بمملها. وتياهت يه. أكسيتها التجرية 
خبرة جملتها تتمسك بحقوق الطبع لكل تصاميمهاء ولا تتناذزل عنها إلا 
إذا تقاضت قيمتها كاملة. 

كانت نقطة إيقافها التفاوض واضحة: تمسكهم يدفع 35.000 دولار. 
لا تجفليهم. لم يستطع أحد منا أن يمرف. على وجه الدقة. ما الذي دعا 
الشركة إلى هذا الاتصال المفاجئ. لكن تصورنا -افتراضاً- أن يكون 
الرقم الذي يلبي «الرغبة» بين 50.000 - 100.000 دولار. لكن ماذا 
بشأن «الأمنية»5 لقد خضعت لشيء من المداورة. والأخذ والرد. بيد أنها 
قالت أخيراً: «أريد مليون دولار لقاء تنازلي عن حقوق الطيم». لدى عرض 
«الأمنية» على أنها مجرد أمنية. وليست طلباً نهائياً لا مساومة عليه. لم 
يجعل ألن هاريس الشركة تجفل. لقد حدد الأمنية بوضوح. وثيات. وشرح 
لهم عادة الرسامة التي درجت عليها 4 احتفاظها بحقوق الطبع على 
أنها مسألة اعتزاز حريذ ومهني. كان يؤطر القضية بعناية. أخيراً دقمت 
الشركة 750.000 دولا لقاء الحقوق التي كانت تطليها ‏ 

الأمنية غير المصرح بها أمنية ممنوعة. لكن التأطير مهم. بذ معظم ‏ 
الحالات. يتردد الناس ذ التعبير عن أمانيهم مضافة إعراض الطرف 
الآخر. من المهم أن تصرح. دوماًء عن أمنيتك. إن كيفية تأطيرك لأمنيتك 
مسألة حاسمة وبالفة الأهمية. 
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هل هذه هي قاعد تنا الأولى 2 التفاوض؟5 هل يجب عليناء دوما. طرح 
أمنيتنا على طاونة المفاوضات فوراً5 تعتمد خطوتك الأولىء دوماً. على 
الظروف. إن كان ثمة بون شاسع بين أمنيتك. ورغبتك. فيجب عليك أن 
تتأكد من أنك تستطيع أن تفصح عن أمنيتك وجهاً لوجه. وأن يكون لديك 
الزمن الكل لتأطيرها. إن كنت لا تستطيع أن تفمل ذلك. لا تقصح عن 
أمنيتك أبدا. إن كانت الظروف لا تسمح لك بالتعبير عن «٠‏ أمنيتك» لوجود 
بون شاسع بينها وبين «رغبتكء. من الممكن أن تفكر 4 تقديم عرض يكون 
أقرب ما يكون إلى الواقع. على سييل المثال. إذا كنت عازماً على شراء 
منزل. يمكن أن تقدم عرض شراء مكتوياً عير وسيطك المقاري إلى 
وسيط اليائع العقاري. 2 هذه الحالة: يمر عرضك عبر أيدي شخصين 
مشغولين قيل أن يصل إلى الشخص الوحيد الذي أنت #4 حاجة لإقناعه: 
بائع البيت. وأي شرح شفهي تقدمه سوف يصل مُشوهاً. أو محرفاً. أو 
ريما يجري إسقاطه كلياً © عملية تمرير عرضك إلى اليائع عبر وسيطين 
اثنين. لهذا السيب يجب أن يكون عرضك الافتتاحي قريياً جداً من 
«رغبتك» عندما تكون 2 حالة تفاوض بفية شراء منزل. ليس ثمة فرصة 
لشرح عرضك لليائع بصورة مناسبة. وئن يكون من الضروري تأطيره. 

المرض لا يتضمن شرحاً عن مدى حبك للعقار ولا تأكيدات على 
خططك للحفاظ على روتق الييت. وأجوائه الخاصة. سيظل عرضك غير 
مؤطر. وغير جذاب. يجب أن تكون حذرا فيما يتملق بالمجال الذي تعرض 
هيه أمنيتك إن لم تكن قادراً على تأطيرها على نحو ملائم 
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من يقدم العرض الأول 

“حالما تمرف. على وجه الدقة. السمر الذي تمرضه. أو ذاك التي 
تطلبه. وتكون لديك فكرة عن كيفية تأطيره. حوّل اهتمامك إلى قضية 
من يقدم العرض الأول. كثير من الناس يمتقدون أن عليك أن تدع نظيرك 
من الطرف الآخر يقدم العرض الأول دوما. فهم يعمتقدون أن هذه واحدة 
مئ القواعد الاساسية على صميد التفاوض. 

إن ترك نظيرلك من الطرف الآخر 5 المرض الأول ليس قاعدة. 
بقدرما هموتبرير لتقصير. فهو يحول الخوف من إعداد المرض الأول إلى 
شيء يوحي بأنه مقبول بصورة أكبر بكثير. هذه القاعدة سحت المجاق 
لكثير من المفاوضين كي يتجنيوا التفكير ف العرض الأول. فهم يشمرون 
بأنه يجب عليهم ألا يفسروا «أمنيتهم». أو كيفية عرضهم لها. كيف سييدو 
العالم إن أصر كل شخص على ترك الشخص الآخر يقدم المرض الأول6 
الحقيقة. إن أفضل المفاوضين يركزون على منافع اتباع متهجية محددة 
الممل عوضاً عن ترك مخاوفهم وقواعدهم تملي أسلوب التفاوض. 

القاعدة -إن وجدت- أن الأمر يمتمد على السياق والظروف. إن كنتت 
لاأتمرف ماذا أنت فاعل. وإن لم تكن قد أتهزت عملققف التحضيري: إيّالىه. 
أن تقدم المرض الأول. على أي حال. إن كنت لا تمرف ماذا تغملء فاعلم 
أنه يوجد بعض الفوائد المحددة على صعيد ضبط إيقاع التقاوض عبى 
طرح أول رقم. 

عندما تقدم المرض الأول. فإن أعضاء الفريق الآخر سييدلون 
مواقمهم حالما يستممون إلى عرضك. سوف يقولون © أنفسهم: ميا 
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إلهمي إن كتا راغيين ف هذه الصفقة فملينا أن نصرف عليها أكثر مما 
كان مخططاً لهاء. تثيت الدراسات المتعلقة بعلم النفس أنه عندما يطرح 
الفريق الآخر رقماً أعلى من الرقم المتوقعء أو أدنى منه. فإن الميل اليبشري 
ينزع إلى تحريك الموقف الافتتاحي وجعله أقرب إلى موقف الطرف الآخر 
ذو ذعر الاحتية اهدو مهسيماء 

كلية وارتون للملوم الاقتصادية يسمى هذا ٠إرساء‏ المقاوضات». 
يوجد أحياناً فواكد واضحة وحقيقية متأتية من طرح المرض الأول. آذ 
مجال عمليء خير مثال عن الحاجة إلى تقديم العمرض الأول هو الحالة 
التي يكون فيها المنتج أو البائع راغباً ب جمل الخيار مفتوحاً لشراء 
مشروع ما. من الواضح أنه لا يوجد عرض أرخص ثمناً. وعليه تريد أن 
تسيق الشخص الآخر إلى الشراء. 

أنت ترغب ‏ «إرساءء المفاوضات عبر ذكر الخيار المفتوح أولاً. من المؤكد 
حتماً أن الفريق الآخر لن بيدأ النقاش أبداً عير عرض «خيار مفتوح». 

إن بناء «أمنيتك» على أساس صلب هو المفتاح الذي يمكنك من طرح 
عرضك الأول دونما خوف. عندما تكون أمنيتك لذ وضع متماسك. 
ستكون قادراً على تحديد الظرف المناسب تماماً لتقديم عرضك الأول. 
معظم القصص التي أقرؤها وأسممها 4 معرض شرح الحكمة التي 
تقول: .تأكد. دوماً أن الشخص الآخر هو الذي يقدم العرض أولء همي 
أفضل تفسير ممكن للافتقار إلى خطة قوية تتضمن «الأمنية. والرغبة. 
ونقطة إيقاف التفاوضء. غالياً ما تنتهي معظم القصص بعبارة «أما 
تصرفنا بحكمة وذكاء حين امنتعتا عن ذكر سمرنا المنخفض الذي ينمم 
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عن غياء قبل أن نطلع على السمر الذين هم على استغداد لدفقمه». إن ردة 
فعلي الصامتة على هذا الكلام هي: «كيف حسيتم أن سمركم المتخفئض 
الاعتقاد أنكم على استمداد لتقديم عرضكم الافتتاحي؟ لقد كان عر 2 
لسمر منخفض ينمّ عن غياء وكان حريا بكم أن تدركوا ذلك إذ لم تؤدوا 
واجيكم 3 الإعداد والتحصضير»- 
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الكنب 


2ب 20/1112 . 117225212132 مار ا رابا رالا 


كن هدو من القواعد 
فالقواعد ثنّ تكون بديلاً عن 


الأمتية -والرغية- ونقطة إيقاف التفاوض 
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إذا قام الفريق الآخر بطرح المعرض الافتتاحي. لا كَمَدَّل «أمنيتك.. 
تأكد من أنك ستفصح عنها حتى إن أوضح الفريق الآخر بجلاء أنك 
لن تحصل على الصفقة أيدا. بتصريحك عن «أمنيتك» تكون قد حددت 
مجال الأمكنة التي يمكن أن تنتهي إليها المفاوضات. ووضعت إطاراً 
لحقل اللعب. اجمل ذلك الحقل واسماً ما استطمت إلى ذلك سييلاً ضمن 
الحدود المعقولة الممكنة. 

معظم الأحوال. يذكر صاحب العرض الثاني ما هو دون «أمنيته» 
بالرغم من أنه لن يفعل ذلك أبداً بعد تقديم العرض الأول. إن ذلك يُعَدٌ 

تيين عدة دراسات جامعية أن مثل هذه التنازلات غير الضروريةء التي 
لا يتم التعويض عنها. تتكرر لدرجة يقتضي معها إطلاق جرس الإنذار. 
هذا التقهقر الصامت يمكن أن يكلف ثمناأً باهظاً؛ لأنه يعني التخلي عن 
منطقة لم يكن الفريق الآخر يملم أنها موجودة أصلا . 


متى تقدم العرض الأول 
دعنا نفترض أنك واثق من «أمنيتك. ورغبتك. ونقطة إيقافك 
التفاوضء». وأنك تعلم أنه ينبغي لك تقديم العرض الأول. لقد اخترت 
المكان وأنت جالس الآن ذ الجهة المقابلة لتظيرك من الفريق الآخر. 
أنت مستمد لتقديم عرض. يجب ألا يكون ذلك أول شيء تفمله لإ 
مستهل جولة المفاوضات. عليك. دوماء أن تأخد وقتا لتوفير جو من 
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الاتسجام. والآئئة. والملاقة الودية. وللقيام بيعض التحضيرات 
الإضافية لسير غور المريق الآخرء واستكشافه بفية استيضاح 
مصالحة؛ وا احتيا حاته. ورعبنة. 


يعتمد الآمرء أحياناً. على تحديد وقت ممين من اليوم. بيتما كنت 
منكياً على كتاية هذا القصل من الكتاب. كنت منتصف طريق التفاوض 
بشأن تفطية تأميتية لقيلم كان على وشك أن يعرض. تسارعت وتيرة 
المناقشات لأن الوقت كان يمر سرينا وكان الموزع يهدد بإلفاء العمرض. 
جرت الجولة الآأخيرة من المحادثات بيني ويين موظف الضمان ‏ شركة 
التأمين بعد ظهر يوم الجمعة. كانت عبر الهاتف؛ وهو آخر اتصال هاتضي 
لكلينا ذلك اليوم. كما نتحادث وكلانا 2 حالة من الراحة والاسترخاء. 
تكلمنا عن عطلة نهاية الأسبوع. وعن أخواتناء وعن الطريقة التي كنا 
نضيط فيها الأمور وتنظمها مع كثير من أولكك الذين أجلوا هذه القضية 
على امتداد رمن طويل جدا. ساعد كل منا الآخر على الشعور بالألفة ب 
جوالمفاوضات. وعلى تقيل ما ستتمخض عنه. أنجزنا الصفقة. يعد ظهر 
ذلك اليوم. قبل أن ننهي مكائتنا الهاتفية, وتوصلنا إلى حل جملنا نحن 
وزبائتنا 2 غاية السمادة. 


ان طول الوقت الذي يتيفي صرقه على المسائل التمهيدية يعتمد على 
شخصيات المشاركين 2 المفاوضات. وعلى ثقافاتهم. 4 اليابان. يسيبق 
نقديم المعرض الأول اجتماعات ولقاءات كثيرة على موائد العشاء. 2 
الحقيقة. ثمة اجتماعات وحفلات عشاء قبل أن يتأكد اليابانيون من 
رعبتهم .2 تقديم عرض للعمل معك. هذه المدة التمهيدية. والآراء التي 
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يتم تكوينها توازي 2< أهميتها أهمية الصفقة ذاتها. هذا الأمر ينسحب 
على الصين بصورة أكيرء حيث إن المقد أكثر بقليل من اتفاق على 
التعامل التجاري مستقبلاً. وعلى إيجاد حلول للمشكلات عندما تطرأء 
والمضي قدماً # توذير جو من الثقة التامة. بسبب هذه الأوضاع. فإن 
الضرورة ملحة لأن يشعر كل طرف بأنه مرتاح مع الأطراف الأخرى قيل 
أن يشرع بالتفاوض. 

التناس الذين ترعرعوا ذ كنف ثقافة أمم. الشرق الأوسط غالبا 
ما يستخدمون المدة الزمنية التمهيدية © تقديم عروض وردود على 
العروض. ليس الهدف منها أن تحظى بالقبول. بل هي مصممة للتعرف 
عليك وعلى ردة فعلك حيال المواقف المختلفة. المواجهة الأولية تساعدهم 
على تقرير ما إذا كاتوا سيدعونك للاتضمام إلى آسرة أعمالهم. فالعمل 
التجاري #4 هذه البقعة من المالم هو نشاط عائلي أكثر مما هو الحال 
عليه 2# العالم الغربي عموما. وؤذ الولايات المتحدة بصورة خاصة. 


مرة أخرى. نكرر الجواب عن سؤال متى يتم تقديم المرض الأول: 
يعتمد الأمر على أشياء كثيرة؛ على كثير من المناصر الثقافية, وقد 
ذكرت بمضها آنفاً؛ على مدى ممرفتك الجيدة بالشخص. وعلى عدد 
المحادثات التمهيدية التي أجريتها ممهء على المعرفة التي حققتها عن 
احتياجات الطرف الآخر. عن الأشياء التي يريدها. الأمر يعتمد على 
شخصيتك أنت. 

ثمة موارد كثيرة يمكنك استخدامها إن لم تكن نثق بشجاعتك د 
موضوع تحديد سرعة تحركك. بفض النظر عن ماهية الثقافة. أو اليلد 


لماح .ص لطلوذع01أ. الانلانانا 
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الذي تزوره. ثمة كتب يجب أن تغرأ. يوجد. أيضاًء عدد من الاختبارات 
الشخصية يمكنك أن تخضع لها لتقيس رغبتك ‏ دفع الأمور قدماً للأمام 
عبر عقد مقارنة بينك وبين الآخرين بصورة عامة على هذا الصميد. 
هنالك موردان جديران بالذكر. ويستخدمان على نطاق واسع: اختيار 
مؤشر نموذج ميرز - بريفز؛ والاختيارات التي تقيس مواهبك القطرية. 
ومقدراتك الطبيعية. وهي اختبارات شديدة الفاعلية. من تصميم كاثي 
كولب. سوف تعرف هل أنت من النموذج الذي يستعجل الأمور. ويقتقر إلى 
الحساسية التي تشمره باحتياجات الآخرين: أو من النموذج المتمهل الذي 
يحب ألا يستعجل اتخاذ القرار. معظم الناس لا تفاجئهم نتيجة الاختيار. 
الاختيارات تساعدك على عقد مقارنة بين قضاياك على صعيد التوقيت, 
وقضايا الآخرين الذين يحتمل أن تقابلهم. ولكي تفهم أنه لا يوجد أي فريق 
على خطأ. هنالك. بيساطة. طرق مختلفة للوجود # المالم. 

بعض الناس خلقوا وهم 2# عجلة من أمرهم. يركزون تفكيرهم على 
الإيقاع السريع له أعمالهم. بعضهم الآخر يحبون أن يمشوا الهويناء 
ويرغبون # قضاء كثير من الوقت ل إعداد المرحلة التمهيدية المسخرة 
للتعرف إليك2. 4 قلب كل ثقافقة. يوجد طيف واسع ومتفوع من النماذج 
الشخصية لليشر. لا تكون آراء نمطية مقولبة عن الناس تبماأ لخلفيتهم 
الثقافية والحضارية 2# هذا العالم الحديث متمدد الثقافات. 


مكانك أم مكاتي؟ 


دوما عل أوكلت ول ملس ف يمسرق أن تههة تطلدف الراستكة القويقة 
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المتعلقة ب «أمنيتك -ورغبتك - ونقطة إيقافك التفاوض». فلن يكون هناك 
اختلاف كبير فيما يتصل بالمكان الذي تتفاوض فيه. من المؤكد أن مكانك 
الخاص يشمرك بالراحة أكثر؛ إد إنك أكثر تحكماً ذ أماكن الجلوس. 
و الأجواء الأخرى المحيطة بالمكان. إن كأن لديك كرسي متمركز ذ 
صدر القاعة. تستطيع احتلاله قبل أن يصل أعضاء الفريق الآخر. ثمة 
فوائد كثيرة يؤمتها لك التفاوض 2 المكان الخاص بك. 

على أي حالء إن عقد الاجتماعات # مكاتب نظيرك يؤمن لك فوائد 
أخرى. سيتلاشى عدد من الأعذار التي يقدمها الفريق الآخر طلباً نتأجيل 
الاجتماع مثل عدم توافر بعض الحيثيات أو الأرقام. أو الحاجة إلى إجراء 
محادثات سريعة مع أحد المسؤونين. تكون تلك المبررات ذات وزن أقل جدأ 
عندما تكون © مكتب الطرف الآخرء. حيث تكون الملفات 4 متناول أيدي 
أفراده. ويكون المسؤول قريباً جد من القاعة. وإن اضطر إلى التشاور مع 
شخص آخرء أو الحصول على بعض الموافقات. فسوف تكون الأمور أكثر 
يُسراً وسهولة. إن الحصول على كل متطليات الاجتماع المادية سوف يكون 
أسهل منالاً بالنسية للشخص الآخر. سيجعله هذا أكثر شعوراً بالراحة. 
والاسترخاء هيما مويذ من اجتيال أن عصيخ أككر انتداحا عملت. 

عندما تكون 4 مكتب شخص آخر. تستطيع أن ترى الأشياء المهمة 
4 حياته عبر التفاصيل التي تراها .4# مكتبه كالصور العائلية. بإمكانك 
أن تكوّن فكرة عن الذوق الفني له. وأن تتعلم أشياء كثيرة من صور 
الرحلات. إن نظرة سريعة فقاحصة للمكتب توفر لك من المعلومات أكشثر 
هما تؤمّنه ساعة كاملة من المباحثات. تستطيم. عادةٌ. أن تعرف شيئا 


كيف تساعدفءك 
الأمنية -الرغية- نقطة إيقاف التفاوض 


على عقد صمّقة دون خوف 
هن نك هنر 


أجمل ما 4 متهج «الأمنية -الرغبة- نقطة إيقاف التفاوضء أنك 
بت تعرف من أين تبدأ (أمنيتك )ء وما هو الحد الأدنى المقبول عندك 
(رغبتك). وما هو الحد الذي لا يفي بالفرض (إيقافك التفاوض)- بيتما 
تتحرك المفاوضات من نقطة أمنيتك نحو نقطة إيقاف التفاوض يضيق حيز 
التنازلات. ويصيح تقديمها أمرا عسيرا. وشاقا. ومترافقاً مع قضم الأظافرء 
واصطكا”ك الأسنان. هذا يتولد . آلياء ٠‏ ك معظم الحالات عندما تكون قد رتيت 
خطتك مسبقا. خطتك المتملقة ب«الأمنية -الرغية-: نقطة إيقاف التفاوض». 

فكر ف مواقع أمنيتك -ورغيتك- ونقطة إيقافك التفاوض على أنها 
إشارات مرور داخلية مجهّزة يأسلاك. ومتصلة بدماغك. وجاهزة 
للاستخدام .4 أي مفاوضات خاصة. نقطة إيقافق التفاوض تمثل الضوء 
الأحمر 4 عقلك. وأنت تقترب من الضوء الأحمر يبدأ الضوء الأصفمر 
بالوميض بصورة متقطعة. يجب عليك ألآ تفكر ‏ الأمر مطلقاً. عندما 
تجهز الضوء الأحمر يجهز الضوء الأصفر معه تلقائياً. هذه هي الطريقة 
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التي تعمل تبعاً لها عقولنا. أمنيتك هي الضوء الأخضر الثابت والراسخ 
الذي يخبرك بأنك حر 4 التحرك نحو الأمام دون أخذ كثير من الحيطة 
والحذر. تديك مجال واسع للمتاورة. 

هذه الظاهرة معترف بصحتها على نطاق واسع. على أي حال غالياً 
مايفكر الناس © ظاهرة التقليص التدريجي للتنازلات على أنها مسألة 
وقت: كلما طال أمد التفاوض تحتم تقليص حجم التنازلات. بالرغم. 
من أنه ييدو- ظاهرياً- أن هذه هي الحال معظم الوقت. فإن السيب 
الحقيقي الذي يجعل التنازلات أبطأ حركة. وأقل حجماً. وأكثر عسراً مع 
تقدم المقناوضات هو أن الأطراف المتفاؤضة تتحرك ميتعدة عن مواق 
أمنياتهاء ومقتربة نحو مواقع إيقافها التفاوض. 

فكر قليلاً . على الدوام» قبل أن تقدم أي تنازلات 2 أي مرحلة. بهذه 
الطريقة تكون قد منحت قيمة لأي تنازلات تقدمها. إذا طرح الطرف 
الآخر مسألة ما على طاولة التفاوضء. وقلت. من فورك. «بالتأكيد» أو 
«طيعأ». فإن الفريق الآخر سيصيح أكثر تشدّداً. سوف يعتقدون أن 
بإمكانهم الحصول على ما هو أكثر. لهذا السيب إن تصرفت بسرعة 
رعناء فهذا يعني أنك قد ارتكبت أخطاء. أنت لا ترغب أبدا 4 أن تخلف 
مثل هذا الانطباع عند الطرف الآخر. فكل نقطة يكسيها يجب أن تكون 
ذات قيمة. أنت من يمنحها قيمتها. فأنت تضفي قيمة على ما تقدمه 
من تنازلات عبر إعطائها الوقت والتفكير اللاذمين. وعبر التفكير ملياً 
لك البدائل الممكنة قبل الانصياع لرغبة الطرف الآخر على صعيد نقطة 
محددة. إن تمهلك. وتوقفك المؤقت من أجل التفكير 4# روية قيل تقديم 


الكناؤل يضشان قمة حقيقية: 
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أمنيتك» ورغبتك» ونقطة إيقافك التفاورض 
على أنها إشارات مرور داخلية 


الامنتية 


ضوء أخضر راسخ. تحركك أمر مستحبٌ. 
أمامك مجالات واسعة 


تمهل 
نقطة إيقاف التفاوض 


وه حمر شين الى التوقفك 


صوء المكابح 
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إيدي غليسون من فيرنونيا (بولاية أريفون). تعلم سيكولوجيا 
التنازلات بطريقة لن ينساها البثّة. أراد أن يشتري جرّاراً لأرضه التي 
تبلغ مساحتها ستة فدّادين. حضرت زوجته للتوندوة بحثية عن الأمنية: 
والرغبة. ونقطة إيقاف التفاوضء. فلجأ إلى استخدام المنهج عندما أعلن 
عن نيته شراء الجرّار. أراد شراء جرار نيوهولند من صنع شركة فورد. 
اعتقد أن عليه أن يدفع نحو 16.000 دولار إن اشتراه من مكان قريب منه. 
تلكم كانت رغبته. وجعل نقطة إيقاف التفاوض عند 17.000 دولار. وجغل 
أمنيته عند مبلغ 14.000 دولار. تبادل مع زوجته المزاح والسخرية خول 
السعر المنخفض المثير الذي حدده كي يتواءم مع أمنيته بيئما كان يهم 
بمغادرة المنزل. 

ل طريق عودته إلى المنزل تلك الليلة. توقف 2 ميترو نيوهولند . 
المتجر الكبير تبيع الجرارات. عرض عليه البائع جراراً لم يستعمل إلا 
ساعات قليلة فقط. وقد تم اختياره. وفحصه كليا. والتأكد من جاهزيته. 
أخبره البائع أن المشتري سيحصل على ضمان شامل للجرار كما لو أنه 
لم يفادر أرض المعرض. قال له: إنه يستطيع أن يبيعه بميلغ 14.000 دولار 
يتضمن خدمة التوصيل المجاني. 

أدرك إيدي أن الصفقة جيدة جداً. عرض لشرائه مبلغ 13:500 
دولار أمريكي. لم يكن الجرار جديدا تمامأ. لكنه كان أقرب ما يكون إلى 
الجديد. وعليه فإنه يلبي أمنيته! قال له البائع إنه لا يوجد مجال للتفاوض 
لأنه كان مؤْجراً وأعيد إلى الشركة. غادر إيدي المعرض ليفكر ذ العرض. 
لكنه عاد # اليوم اللاحق مخافة أن يباع الجرّار إلى زبون آخر . قال إنه 


كيضف تعقد صفقة دون خوف 5] 
سيشتري حصّادة بقيمة 1100 دولار أيضاً إن هم وافقوا على أن ينقصوا 
0 دولار فقط من السعر. أخيره اليائع. من جديدء أن سعر الحصادات 


محدّد. ولا تخفيض علية. 

أنجز إيدي الصفقة لكنه ظل يشعر بالاستياء حيالها بعد شهرين حين 
قصّ علي قصتها. اعترف بأنه كان سيدفع -بكل سرور- 1000 دولار 
إضلئ لو حددوا غك اليداية- ميلفاً يزيد 2000 دولار على الميلغ الذي 
طلبوه. ثم أنقصوا من السعر 1000 دولار. 

أخبرني إيدي أنه استغرب ردة فعله حيال إخفاقهم 2# التفاوض معه 
لأنه أدرك كم كانت الصفقة التي حققها جيدة. فعلى الرغم من كل 
شيء. اشترى الجرار وفقاً للسعر الذي تمنّاه. مشاعره طبيعية. عندما 
يتوقع شخص ما إن يفاوض. يجب دوماً فسح مجال لذلك # السعر 
الذي تطلبه. إيدي. ومعظم الناس الآخرين 2 العالم لا يحبون أن يشتروا 
على أساس سعر محدد غير قابل للتفاوض 2 الأوضاع التي يتوقعون أن 
يفاوضوا فيها . 

يعمل إيدي مع صديقه القديم أرون لايت 2# مجال إدخال تحسينات 
على المتازل. قهما يبنيان مطابخ وحمامات جديدة. وملاحق تضاف 
إلى المنازل 2 منطقتهم. واعتادا على طلب سعر محدد لا يفيرانه:, ولا 
ينقصان منه الا أذ! حذف جزء من العمل المطلوب إنتجازه. أما الآن فهما 
يتعلمان كيف يضيفان زيادة سيطة على السمر ثم يقتطمانها كي يشعر 
الزبون بالارتياح. ويقدّر أنه حصل على سعر جيد حقا لعمل عائلي الجودة 


سوف ينجزه له إيدي وارون. 
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ويضيفان أيضا قليلاً على السعر مقابل «الطوارئ» لأن «ثمة ما يطرأ 
دوما من أعمال غير متوقعة». لا يطلب إيدي ثمنا إضافياً لمجرد: «أنتا لا 
أنعلم عتهاء». فهو يعتقد أن معرفة الأشياء غير المتوقعة تدخل 2 صميم 
عملهما. وما بين الخدمات التي ينجزانها ف الموعد المحدد بجودة عالية. 
وبين نشاطهما التفاوضي 4# البداية, تنمو أعمالهما وتزدهر بصورة وطيدة. 
وعلى نجو مطرد. لقد تعلّما الدرس ذاته الذي شرحه بوب أهلرء وأتينا على 
ذكره # موضع سابق من هذا الكتاب: لا تُوجِدٍ طريقة أخرى تحقق فيها 
ربكا أكثر من أن تفاوض لدى تحضير العقد الأصلي. يمجرد أواييدا العمل 
تشرع «الأمور غير المتوقعة» بجعل الأرباح تتآكل. ولا تضيف إليها. 

تنازلات وتسويات 

معا.م المفاوضات تتمد. من عدة فئكات مهمة من المساومات. عليك أن 
تدوز منيتك. ورغبتك. ونتطة إيقافك التفاوض لكل فئّة. لثلق نظرة 
على د 'سة حالة عن مفاه سات تجرى لتحديد مرتب لنرى كيف يمكنك 
التوصل إلى نل الحلول برسم خطة تتضمن «الأمنية -الرغبة- نقطة 
إيقاف التفاوضه. دعاني صديق عزيز الى تناول طعام الفداء خارج المتزل 
ليمطرني بوابل من الأسئلة حول مفاوضات سيجريها قريب بغية تحديد 
مرتبه (هذا ما يفعله الأصدقاء الأعزاء؛ يدعونك إلى مائدة الفداء كي 
يمطروك بالأسئلة). أعطيت صديقي قائمة تتضمن عدة فئات وطلبت 


كه أن عيلة كلذ متها باستيعة, ووشيعه وتفكلة أاقافة التفاوظى: عتدنا 
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حدد الأمنية. والرغية. ونقطة إيقاف التفاوض. رسم الجدول الميين أدناه 
(الشكل 1-7). كان # غاية السعادة ومستمد! للانخراط 4 المفاوضات. 


5 0 
- 05 


الشكل 1-7 

حذرته قَائلاً له: «لاءلا. لست جاهزا تمناهاء عليك أن كوت الأعمدة. 
بحيث تجعلها خاضعة لتظام الأفضليات. هذا يسهل عليك جعل الأمور 
واضحة ف تقاف يعف ذكلف: أغاد قرقيب خبازاته. جاضلد اتفكة الأعفر 
أهمية إلى اليسار. والأقل أهمية إلى اليمين. تبين أن صديقي أب لطفل 
يعاني مرضاً مزمنا؛ لذلك. فإن الخطة الصحية: فيما يخصه. أمر # غاية 
الأهمية. 4 الحقيقة. إن تغطية تلك الحالة مهمة جداً. تذلك احتلت المرتبة 
الثانية من حيث الأهمية بعد هسألة المرتب. وأضاف كلمة «المائلةء بحيث 
يتذكر. عند مناقشة هذه النقطة مع صاحب العمل أن تعريفه لعبارة «تفطية 
شاملة؛ يجب أن يفهم منها أنها تشمل العائئة كلها (انظر الشكل 2-7 ). 


٠ 138‏ الجرأة #التفاوض 


.5 20 
- 125.00 5 


الشكل 2-7 

شعر الآن بالسرور حقاً. شكرني جزيل الشكر. ثم طلب الحساب من 
المطعم الذي تناولنا فيه غداء ممتازاً. حذرته قائلاً: «ليس بهذه السرعة 
الفائقة». قأمامه خطوة أخرى. لقد وضّح بالتفصيل أمنيته: ورغبته. 
ونقطة إيقافه التفاوض تبعاً للفئات التي أعطيتها له. قال: «نعمء وأنا 
أقدر. حقاً. كل المساعدة التي قدمتها لي». ابتسم ابتسامته العريضة 
تعبيرا عن ابتهاجه. وأردف قائلاً: «تقديراً لمساعدتك دقعت ثمن الفداء.. 
حمدت الله ب سري. وكان ما قلته له 2 شرح الخطوة الأخيرة: «انتظر 
قليلاً. ما يعد مهما عندي قد لا يكون مهما عندك والعكس صحيح.». ثم 
أضدقت فوطها: «اتظر الى العائمة لخرى ان يعنت قد أغفتت أمرا غات 
الانتباه إليه.. 
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أدرك أنه يحب أن يكون معه من يساعده على العمل. ولا بأس # أن 
يكون مشتركا بينه وبين شخص آخرء. ويما أنه سيعرض مطالبه على 
صاحب العمل؛ فبإمكانه أن يطلب منه أن يوفر له مكتباً مستقلاً خاصاً 
به: إذ إن عمله يتطورء وصفقاته تتنامى. وهو لا يحب أن يناقش قضايا 
العمل بحضور موظفين آخرين ينصتون لما يقال. فكر أيضا © أن الضّجة 
المحيطة بالمكتب تجعله يبدو أقل أهمية مما يحب أن يبدو مكتبه عليه 
عندما يكون بصدد النقاش حول مسائل مهمة. لقد أضاف كلتا الفئتين 
إلى قائمته. 

كان جاهزا للتفاوض. وقد تسلح بأمنيته ورغبته ونقطة إيقافه التفاوض 
فيما يخص كل الفئات التي تعنيه: وهذا ما فعله. أخبرني أنه لم يسبق له 
أن أجرىء ش حياته. مقابلة أونى كتلك التي أجراها بخصوص هذا العمل. 
واعتقد أن مقاربته جعلت الشركة أكثر رغبةٌ # توظيفه. وأشد حرصا 
على ذلك كونة تقدم للعمل بوصفه مديراً تتفيذيا مرموقا وليس طالب 
عمل متلهفاً. وتواقاً للحصول على عمل -أي عمل- و ظل أي شروط 
وظروف مهما كانت. انتشى بالئتائج التي تحققت. واستمتع بعمله. وشعر 
بالرضاء فقد أصبمح لديه مساعد # العمل. ومكتب مستقل خاص به. 
الوقت الذي تصرفه ف إعداد أمنيتك.. ورغيتك. ونقطة إيقافك التفاوض 
هو أئمن وقت تصرفه يذ أي مفاوضات تجريها. 

تستطيع أن تشيّه منهج «الأمنية -الرغبة- نقطة إيقاف التفاوض» 
بكأس مليئة بشراب منعش. عندما تقدم اليك كأس كبيرة مليئة بشرابك 


اللفضل. فمن المحتمل أن تشرب . بداية: جرعة كبيرة. وتضع الكأس. ثم 
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تتناولها فترتشف منها رشفات صغيرة. عندما توشك الكأس أن تفرع 
تميل إلى الشرب بيطء؛ وبجرعات أقل. هذا -بالدقة- ما يحدث على 
صعيد التفاوض: ابتداءً بالأمنية. ومروراً بالرغبة. وانتهاء بنقطة إيقاف 
التفاوض. ودونما تفكير بسرعة الانتقال. أنت أكثر استعداداً لتقديم 
تنازلات كبيرة 2 البداية. ثم نميل إلى التياطؤ #4 التحرك نحو «الرغبة», 
وعندما تقترب من نقطة إيقاف التفاوض تتضاءل التنازلات أكثر فأكثر. 


(الشكل 3-7). 


تيدأ من هنا 
تتحرك الأمور بسرعة هتنا 


توسيع الكمكة 
يجب أن تمتنع عن فعل شيء واحد بكل ما أوتيت من قوة وجهد: ترك 
المفاوضات تصل الى بعد واحد - وبصورة خاصة السعر. عندما يحدث 
ذلك تصيح المفاوضات وها من المساومة الخشئة. احت|فظ بيئود 
متعددة مفتوحة للنقاش والتفاوض مع اقتراب النهاية. تذكر «أمنيتك» 
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دوماً بحيث ستطيع أن تعرف ما هو التنازل الذي تستطيع أن تقدمه كي 

زار كل منا ذات مرة سوقاً لبيع السيارات المستعملة. أول شيء يفعله 
البائع هو التأكد من أنك راغب ف شراء السيارة التي تتحدث عنها. ثم 
يتحقق من سئة صتع السيارة. وطرازها. ولونها. والمسافة التى خطعتها. 
يعن ذلك يعمل على مسالة السعزء لهذا السيب يغاف كل التاسن مخ 
التفاوكن على شراء سفارة فسكتعملة: أنت كريد كنزاء سيازة مفعينة. عل 
النقاش يتمحور .حول السعرء وأنت لا تعرف كم قيمتهاء أو إن كان البائع 
سيطلب سعرا أكبر بكثير من قيمتها. أو .... يمكن إزالة يعض المخاوف 
عن طريق الاستعداد الجيد. عليك أن تعرف كثيراً من المعلومات عن 
سعر هذا النوع من السيارات. وتضذمع خدلمتك على هذا الأساس. كل هذا 
الاستعناد يجعلك تعرف -على وده اأدرفة- الرفقم الدى يحملك على 
إيقاف التفاوض إن أصر البائع على جعله سمرأ نهائيا. نكنك موجود هنا 
- للك سوق السيارات المستعملة وفخد وددت السيارة المثالية. واكتشفضت. 
فجأةٌ. أنه لا يمكنك العثور على سيارة أخرى تفي بالفرض. 

لنفترض أن البائع تمسك بالسعر الذي طلبه. ولم يتزحزح عنه. ل 
مسرح الحدث ( أرض معرض السيارات) . يتركك البائع. ويدخل إلى مكتب 
المدير مرتين. ثم يعود ليقول لك: هلا يوجد أي مجال لتخفيض السعر». 

تقول 4# نفسك: لست راضياً بعد. لأنك متأكد أن السعر لا يزال 
مركقعا كيلا » لك لمين لدرحة تحيلل كوقت التناوهن..واقف محا عن .د 
الوقت ذاته أن البائع لن يتزحزح عن السعر الذي طلبه. وترغب ‏ إنهاء 
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الصفقة. التنازلات التي يمكنك أن تطليها لا يحدها سوى خيالك. ريما 
يجب عليك أن تضغط زر التوقف, وتأخذ فرصة لتجميع أفكارك. يمكنك 
أن تستفل الوقت الذي يغادر فيه البائع الفرفة للتشاور مع المدير لتتوصل 
إلى أذكار عظيمة تتعلق ب «توسيع الكمكة». 

أورد فيما يلي بعض البتود التي يمكن العمل عليها؛ بعضها مفيد. 
وبعضها غير مفيد . وبعضها بعيد الصلة عن موضوعك. وبالموقف الذي 
أنت فيه. أدرجها 4# هذا السياق لأحملك على التمسك بفكرة «توسيع 
الكمكة». وهذه مجرد أفكار قليلة من طيف واسع من الأشياء والأمور التي 
يمكنك أن تطليها: 

©» صيانة مجانية مدة عام كامل 

٠‏ قطع غيار مجانية عند الحاجة 

© تزويد السيارة بوكود مجاني مدة سنة 

© كفائلة شاملة لكل قطع تبديل السيارة القابلة ثتلضشظك والترديب مداه 

سركة أشهر 

» إطارات مجانية بعد أن تقطع مسافة معيتة - 
البائع الأولي غلى طلبك: ٠أوه.‏ لا نستطيع أن نفعل ذلك» أو: «لم يسيق لنا 
أن فعلنا ذلك إطلاقا». وربما يصل الأمز إلى حد قوله: «مديري سيقتلني 
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أن طلبت منه ذلك». تمسّك بموققفك نكن كن علييب التكسن» ودضك الخلق. 
مثل هذه الطليبات التي تبد.و غريية وغير مألوفة جرت تلييتها 4 أحوال 
كثيرة. بل أكثر مما تظن. تأكد أنهم يدركون أن منحك ذاك الامتياز. 
الذي لا يكلفهم كثيراً 4 بعض الحالات. سينتج عنه إبرامك الصفقة تبعاً 
للسعر الذي حددوه. 

فكر 4 أمر مفاوضاتك القادمة. تمهل نحظة. وأضف اللمسات 
الأخيرة على قائمة أذكار مشابهة تكون كفيلة ب «توسيع الكعكة» إن كنت 
تواقاً للحصول على شيء محدد ‏ أطلق المنان لخيالك: ودعه يحلّق. ليس 
ثمة حدود للأفكار التي يمكنك أن تطلع بها. حاول. فمن الممتع أن تحلم 
بكل الأشياء. سواء أكانت كبيرةٌ أم صفيرة. ومن الطبيعي أن تدرجها 
على لاتحتك. إن منحت هذه الأمور شيئًا من التفكير التحضيري؛ فلن 
تكون حبيس موقف مغلق. سوف تكون قادراً على التوصل إلى أشياء وأمور 

متنوعة يمكتك استخدامها ش ٠«توسيع‏ الكمكة». وفتح الطريق المسدود. 


الراب طلالشرطى 
الرابط الشرطي مفهوم مهم 2 التفاوض. # <الة الشراء (الاغتراضي) 
للسيارة التي فرغنا من مناقشتها. يشعرك الرابط الشرطي بأنك .2 وضع. 
تضق «التعسة غتدها لا يكون راطيا عن السغر. القن وسعع القيفة 
وربطلت العنصر الجديد بموضوع إيرامح الحسمقة ا للسعر الذي حددوه. 
يعني الرابط الشرطي -ببساطة- أنك توافق على أحد طليات الفريق 
الآخر شريططة أن يوافق هوعلى أمر تعتبره مهما بالئنسية لك. يوجد -دوماً- 
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شيء ما يمكنك أن تجعله شرطا. إن لم يكن ثمة شيء مطروح على بساط 
التفاوض. يمكنك أن تفكر ‏ شيء آخر. وتطرحه على بساط البحث. هذا 
يسمى «توسيع الكمكة». وتحدثنا عنه # الفقرة السابقة. عندما تتمكن من 
توسيع الكعكة. تستطيع أن تزيد من فرصك للرابط الشرطي. 


لنفترض أنك تتقدم بطلب للحصول على وظيفة جديدة ‏ ريما يكون 
المرتب المقترح دون مستوى أمنيتك. وأصحاب العمل لا يتزحزحون 
عته. خطة الضمان الصحي مناسبة. بيد أنك تعلم أن المديرين 
التنفيذيين من المستوى الأعلى لديهم خطة أفضل دون شروط معدّة 
سلقاء ودون اقتطاعات ( حسومات). تستطيع أن تريط قيولك بالمرتب 
الذي حددوه ربطاً شرطيا بتصنيفك ضمن مجموعة تتمتع بمزايا 
أفضل على صعيد التأمين الصحي. هذا مثال تقليدي على الرابط 
الشرطي تقليدي؛ لأن المزج الذي بيناه يشعرك بالسعادة يالرغم من 
أن المرتب وحده لن يتال رضاك. 


يساعدك الرابط الشرطي على إبرام كثير من الصفقات. كلما كانت 
المفاوضات أكثر تعقيداً ازدادت فرصك ذا استخدام الرابط الشرطي. 
عندما يوجد كثير من القضايا فمن الطبيعي أن ترى ازتياطاً بين بعضها 
لا بأس عليك أيضاً إن ربطت ربطأ شرطياً بين بنود مختلفة إن ساعدك 
ذلك على إبرام الصفقة. 

على سبيل المثال. ربما دونت كل شيء 4 قائمتك. يمكتك أن تربط 
الأشياء معأ حتى لا يبقى شيء ‏ القائمة دونما ربط. تستطيع أن تحصل 
على الوظيفة إن قلت نعم. لكنك لا تزال غير راض عن المرتب. اربط 
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قبولك بالمرتب بأمر يبدو ظاهرياً غير مرتبط به. على سبيل المثال. ربما 
ترغب ف أن تشترك زوجتك إذ ناد تمارس فيه لعبتها الرياضية المفضلة. 
أو ربما تحتاج إلى مسياعدة من أجل إلحاق طفلك يمدرسة معينة. لقد 
شهدت صفقات كثيرة أبرمت؛ لأن الرابط الشرطي استخدم:فيها للريط 
بين عناصر بينها تباين وتفاوت. 


2]/ا كر 0111© . 172521132 ,مار ءارا مالا 
مندى محجلة الإبنسا مة 


م.ق لطلوذع01أ. انانتانانا 


كيف تساعدك 


الأمنية: والرغية:» وايقاف التفاوض 
© 
2 تعلم الااصفاء 


لك نكم هلك 


2 


تملكتني دهشة مصحوية بشمور ماتع لطيف عندما بدأ المشاركون 2 
ندوة البحث الدراسية يرسلون تقاريرهم الميدانية التي تفيد بأنهم شعروا 
بقدر أكبر من الراحة والاسترخاء عندما دخلوا إلى قاعة التفاوض 
مصحوبين بأمنية واضحة. ورغية جلية. ونقطة إيقاف تفاوض بيّنة. 
لقد عاد قانون النتائج غير المقصودة إلى العمل من جديد. وهنا يتيع 
مسار لإدارة الأمور وتوجيهها؛ والنتيجة -أو أحد ملامحها- مختلفة كليا 
عمًا جرى التخطيط له. ورد 4# تقارير أولتك المشاركين أنهم لم يكوتوا 
قلقين حيال إبرام صفقة سيئة. ولم يخشوا من أن ينظر إليهم نظرة سيئة 
كونهم لم يبرموا العقد. لقد أدركوا أنه لن تواجههم متاعب ومشكلات 
حين يعودون إلى شركاتهم: لأن الجميع أقَرّوا خطة «الأمنية الرغبة- 
نقطة إيقاف التفاوض.. شعروا أن مقدرتهم على الإنصات للطرف الآخر 
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قد تعزّزت؛ فهم ينصتون إلى ما يقوله دون أن يقاطعوه. ودونما شعور 
بالحاجة إلى الدفع نحو الموفقع الذي يريدونه. كانوا قادرين على الاستماع 
للطرف الآخر. إن ما تتملمه عندما تنصت يثير الدهشة:. والذهول. 


عندما تكون مفاوضاً. فإنك لن تصل إلى أي نتيجة ما لم تتعلم 
الإصغاء الجيد. إن أفضل المعلومات تأتيك. عادة. من الشخص الذي 
تتفاوض معه. اصغ لما يقوله. هذا الفصل سوف يسلط الضوء على هذا 
الجزء المهم من الإشكالية التفاوضية. بين كل المهارات التي تجيدها. وكل 
الخصال الجيدة التي اكتسبتها. وكل القصص التى جمعتهاء لا شيء 
أكثر أهمية '-على صعيد التفاوض- من الإصغاء الذي يعد أسلوياً قديم 
العهد. عبر العصورء وعبر المحيطات جميعها واليايسة. يعد الإصغاء 
الجيد الأساس الوطيد والراسخ للتفاوض رفيع المستوى. كل من يدرس 
مادة التفاوضء. وكل من يكتب عن هذا الموضوع. وكل المفكرين الذين 
عالجوه بأفكارهم يجمعون على أهمية الإصفاء الفمّال. 

اشتهر الأمريكيون بإصفائهم السيئ. © الحقيقة, يعد الأمريكيون 
أسوأ من يصفي ذذ العالم. هذا ما لحظته بوصفي مراقباً. وهذا هو رأي 
كل المراقبين الآخرين تقريباً. إنه الأمر الذي لا نجيد فعله. 

الصينيون يصدمون بثرثرتنا التي تصل إلى درجة الهذيان. والعرب 
يعدونها ضرباً من اليربرية التي تتنافى مع الفصاحة. 4# كل أنحاء 
العالم. يعد الناس طريقة الأمريكيين بالحديث مربكة. قال عنهم الكاتب 
الإنكليزي الساخر إيفيلين ووه «إنهم لا يصفون كثيراً عندما ينتظرون أن 
يحين وقت دورهم 2 الكلام». 
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العلماء الذين يمكفون على دراسة هذه المسألة يقوئون إن الأمريكيين 
مصممون على أن يكونوا # عجلة من أمرهم. هذا الأمر مرتيط 
بعلاقتنا مع الزمن. الأمريكيون ينظرون إلى الزمن على أنه نفيس. 
ومحدود. وأن للحياة بداية ونهاية. وأن علينا أن ننجز كل شيء بسرعة 
.4 حياتنا المحدودة. نحن 4 عجلة من أمرنا ابتغاء جمع ما نستطيع 
جمعه من الأشياء الجيدة عبر عمرنا المحدود لدرجة تمنعنا من اقتطاع 
وقت نتوقف فيه لاستنشاق عبير الورود. فضلاً. عن الإصفاء للآخرين. 
حتى أولئك الذين نحبهم نبخسهم حقوقهم -أحياناً- ونخدعهم عندما 
تصل الأمور إلى الوقت الذي نكون راغبين 2# قضائه أ العمل البسيط 
المتمثل 2 الإصقاء. 

الاعتقاد السائب # بقاع كثيرة من المالم يقول إننا ستمود إلى هذه 
الأرض المرة تلو المرة. ‏ تلك الثقافات. الناس ليسوا شك عجلة كبيرة من 
أمرهم بحيث يتجزون كل الأمور. والأشياء ف أثناء عمرهم المحدود. 
رؤيتهم للزمن على هذا الكوكب الأرضي مختلفة جذرياً. فهم يميلون ميلاً 
كبيراً على الاستماع لإخوانهم البشر. 2# الواقع. يرتاب هؤلاء -إلى حد ما- 
من يستمجل إيرام عقد بدلاً من أن يصرف كثيراً من الوقت © التعرف 
إلى الآخرين. تثكم هي حال الآسيويين. دوماً. تقريباً. فهم يقضون أوقاتاً 
أطول من تلك التي يمضيها الأمريكيون والأوروبيون على تبادل الأحاديث 
مع نظرائهم التجاريين المحتملين قبل أن يصافح بعضهم بعضا © عملية 
تبادل للتهاني بعيد التوقيع على اتفاقية. وهذا يعد مصذر إحباط فظيعا. 
وجيبة كبيرة فيما يتعلق بالأمريكي المستعجل دوماً والقلق أبداً. 
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أنا مقتنع بأن الإصفاء مهارة عسيرة جداً يصعب تعلمها وتمليمها. 
أعتقد أن السيب ذ ذلك يمود إلى أن معظم المدرسين يقاربون موضوع 
الإصفاء من منظور الأسلوب سطحيء. سنستعرض -#48 هذا الكتاب- 
بعض أساليب الإصغاء التي يمكن أن تقدم لكم يد المون 2 تمزيز مهارات 
الإصفاء لديكم. إن سر الإصفاء الفعال والحقيقي أبسط بكثير من كل 
الأساليب المدرجة ‏ الصفحات القليلة القادمة. 


إليه مليا 


ونسرب الى اشكارهم. ومشا مره 


يكل جوارحك 
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عليك أن تكون راغيا ‏ الإصفاء. وتواقا إليه. 

قال لي ألن آلدا ذات مرة: إن كنت راغياً حما 2 الإصقاء. فعليك 
أن تَعرّض تفسك لخطر التأثر يما يقوله لك محدثك. يتطلب هذا الآمر 
بعض الوقت تقهمه فهماً جيداً. لكني أعتهد أني قهمت ما يرمي إليه. إن 
أنت أدحت الفرصة لتكلمات وآراء شخص آخر كي تؤثر فيك فمن المرجح 
جدا أن تكون راغا 2 الإصعاء لما يقوله. الإصناء الحقيقي يتطوي على 
«مخاطرةه تتمثئق 2 استماعك نيه مفيد . أو لأمرقد يحملك على تغيير 
رأيك. أو قد تتعلم -عبر إصفائك- حقيقة لم تكن عتدك محل ترحيب 
من قيل. نعم. ا ا 
الجوائكز التي سيحصدها من يصفي إصفاء جيد؟ تستحق ركوب الخطر. 

الإصقاء اتصضفاقل هو ذاك الذي يهدف الى تحفيق محسيق عأية مميتة وهذا 
-على وجه الدقة- مأ ينيقي لك فمله 4 أي مفاوضات- عليك أن تسجل 
الحقائق. وأن تستوعب المعتى. وأن تستشف النوايا. واللشاعر المتوارية 
خلف الكلمات. الإصفاء لا يعد نشاطا سلييا على صعيد المقاوضات. انه 
عمل: بل هو جهد شاق ومضن. إن أصايك التمب نتيجة للإصماء الذ 
يتطلب جهدا. فخد وقتا للراحة. والاسترخاء. ذكن لا تتوان عن الإصغاء. 
انه -بيساطة- عظيم الآحمية. 


152 الجرأة ف التفقاوض 


لقد تملك العالم سرور متهل عام 1978 عندما تمكن 
الرئيس جيمي كارتر من التوسط بين مصر وإسرائيل 
لإبرام اتفاقية حول شبه جزيرة سيناء. كانت إسرائيل قد 
اغتصبت سيناء بالقوة عن طريق الحرب. وأرادت مصر 
استرجاعها. سيناء هي رمال ممتدة ما امتد اليصر. لم 
يكن ثمة مؤشرات إيجابية 2 الأفق. كلا الفريقين متمسكان 
بموقفيهما. ما انفك. حينهاء المجتمع الدوني يحاول إقتاع . 
إسرائيل ومصر بالتوصل إلى تسوية. كلا الفريقين رخفض 
هذه الفكرة رفضاً تامّاً. 

دعا الرئيس كارتر الزعيمين الى كامب ديفيد. كان. 
مستعدا استعدادا تاماً. فهو يعرفهما. ولديه بعض الخبرة 
بشؤون الشرق الأوسط. كانواء جميما. مستمدين. الأطراف 
الثلاثة جميعهم يمرفون سيناء. والقضايا المتصلة بهاء 
والتاريخ معزفة جيدة. كل منهم يمرف كثيراً من الأشياء 
عن نفسه. وعن الأمة التي يقودها. كل منهم يعرف كثيراً 
من الأمور عن الأطراف الأخرى. عقد كارتر سلسلة من 
الجلسات مع كل زعيم على حدة. واستمع اليهما. يوطرح 
عليهمًا أسئلة. 

بعد إزالة كل العبارات البلاغية الطنانة. اكتشف أن ما 


تريده إسرائيل حقأ هو الأمن. وأن ما تريده مصر حقا هو 
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السيادة. لذلك أعيدت الصر السيادة على سيناء. وسمح 
الإسرائيل بالاحتغاظل يقواعدها المسكرية. ومنطقة منزوعة 
السلاح تكون منتطقة عازلة بين مصر وإسرائيل بمساندة 
ودعم من الولايات المتحدة: لم تصل الدولتان إلى كامب 
ديفيد بقائمة واضحة تتضمن «أمنية -ورغبة- ونقطة 
إيقاف تفاوضء. كان على الرئيس كارتر أن يفعل ذلك ذيابة 
عنهما. وذلك عبر الإصغاء لكلا الطرفين باهتمام. 

التسوية التي كانت مستحيلة التحقق صمدت. واستمرت 
حتى يومنا هذا بمد ثلاثين عاماً من ذاك التاريخ. لا تزال 
شبه جزيرة سيتاء بحرا من الرمال. بيد أن صحراء سيناء 
التي شهدت معارك ضارية لم تسمع صوت طلقة رصاص 
واحدة أطلقت بدافع القضب منذ أن أبرمت اتفاقيات 
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طرح الأسئلة 

عندما تكون مصفياً حقاً لشخص ما وهويتكلم. سوف تكون قادراً على 
التقاط كل أنواع المعلومات المفيدة. تتشرب كل ما يقوله. وتتمكن من رصد 
ما أغفله. وما لم يأت على ذكره. ثمة أسباب كثيرة لفقدان المملومات التي 
تريدها من المرض الذي تستمع إلهه. قد يفترض الشخص الآخر أنك 
تمرف تلك المعلومات من فقورك ة ممظم الأحوال. يتكلم الشخص الآخر 
بأسلوب الحديث العادي الذي ينزع إلى التمميم. ويبتمد عن الخوض يذ 
التفاصيل. ذاك هو أسلوب معظم الناس # الكلام. 

مهمتك تقتضي منك أن تحصل على كل المعلومات التي تحتاج إليها. 

أفضل وسيلة لتحقيق ذلك هي طرح الأسئلة. الأسئلة مثل أدوات الحفر 
التي يستخدمها الطفل. لا تعرف أبداً ما الذي سيتمخض عنها. لكن إن 
استخدمت الأسئلة كما يستخدم الطفل أدوات الحفر بدافع الفضول 
الملحض. وباهتمام بالغ فيما سوف تكتشفه. فسوف تجد نفسك إزاء 
أحجار كريمة. وجواهر حقيقية. ستجد حنولاً لمشكلات أربكت الحلرغين, 
وحيرتهما. ستتمكن من إحداث اختراقات لم تكن تبدو ممكنة. السؤال 
الذي تمليه المصلحة الحقيقية هو أحد أهم أصدقاء المفاوض. 

أحد أسئلتي المفضلة ليس سؤالاً على الإطلاق. بل نتاج فضول حقيقي؛ 
إعلان فقوي عن مصلحة حقيقية: دعوة للكشف. والبوح. وإيصأل الحسوت 
للأخرين. إليكم السؤال الذي ليس هو بسؤال: أخبرني عن ذلك. 
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على مر السنين. حمل هذا الطلب الناس على البوح كما لم يفعل أي 
سؤال آخر أعرفه. فكرت 4 تأليف كتاب عن قوة هذا التعبير التقريري 
البسيط الذي يحل محل السؤال. 

لدي سؤال مفضل آخر درجت على طرحه أعنذما كنت أتعرض للآزق 
عسيرة. وهو مفيد. بصورة خاصة. عندما يكون موكف الطرف الآخر 
غير مقيول على الإطلاق. حيث يطرح فكرة مستحيلة. اليكم: 2 هذه 
الحالة سؤالي اللمضل: كيف يمكن تطبيق هذه الفكرة 

عندما يبدؤون بشرح طريقة تطبيق المقترح غير المقيول» يحدث أمر 
من ثلاثة: 

أحيانا -لكن ليس غالبا - يعترضون على إجابتهم بأنقسهم حين يقطعون 
كلامهم ليقولوا كلاماً مثل: «هذا لا ينجح كما ينبغي». وأحياناً -لكن ليس 
غالبا - أقول: «أوه, لقد فهمت؛ لقد أضحى الأمر معقولاً أكثر الآن». 

وي معظم الحالات. يتوافر لكلينا فهم أفضل للمقترخ المطروح على 
طاولة التفاوض, نستطيع أن نعمل مما للتوصل إلى تسوية يمكن أن تفي 
بالفغرض فيما يخص الفريقين. بيد أن الخطوة الأولى هي طرح أسئلة 
استكشافية تسبر غور الآخر لمعرفة ما يعنيه, وما يرمي إليه على وجه الدقة. 


صياغة الأفكار من جديد 


صياغة الأفكار من جديد أداة قوية للتأكد من وضوح التواصل لدى كلا 
الفريقين. انها أداة بسيطة تقتضي أن تعيد على مسامع شخص ما فهمت 
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من كلامه. وما تعتقد أنه قاله. #دعني أتأكد من أنني ذضهمت من كلامك 
أنك...». هذه مقدمة نموذ جية لإعادة صياغة كلام قيل. «يكلمات أخرى» 
أسلوب آخر شائع للشروع بالكلام. أعد صياغة الأفكار التي تسمعها كل 
مرة تكون ذيها الأفكار معقدة: أو جد.يدة عليك. إعادة الصياغة تجملك 
متأكداً تماماً من أنك تفهم الكلام الذي قيل. يا لها من طريقة رائعة. 
أيضاً. 4 تشريف واحتراع الشخص المتحدث! عندما راجعت هذا الفصل 
وكان لا يزال مخطوطاً. كنت قلقاً لجهة عدم قدرة هذا الشرح المقتضب 
على إعادة صياغة الأفكار على الإشعار بأهمية هذا الأسلوب. لا تحكم 
على هذا الأساوب انطلاقاً من المساحة التي تَذرّت له © هذا الكتاب. إنه 
واحد من أهم الأعمال التي يمكنك القيام بها لتتأكد من أنكف التخيوت 
إلى الطرف الآخر بصورة صحيحة. يرى الأمريكيون أن إعادة صياغة 
الأفكار عملية سهلة الاستخدام بصورة خاصة:؛ لأنها تعد جزءاً من عملية 
تطوير الإصغاء وتحسيته. 
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لقد منحك الله أربع أدوات للإصفاء مقابل واحدة للكلام؛ وإن لذلك 
ييا وغاية. الإصفاء -على صعيد التماوض- أكثر أهميةٌ من التكلم. 
ما تسمعه يدفع باتجاه إبرام صفقة ناجحة أكثر من أي كلام يصدر 


عنك. لسانك -#: الواقع- قد يقف سداً منيماً يمنع عينيك من أداء 
مهمتهما #2 الألإبصار. ويمنع أذنيك من أداء مهمتهما 2 الإصفاء ‏ قد 
يجلب لسانك لك المتاعب. كما يمكن أن يكون خير صديق لك. وبصورة' 
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دوت ملا حظاتك 

إن التدوين هو أقوى الأساليب التي تجعلك متأكداً من قدرتك على 
استرجاع مغلومات محدّدة وتذكّرها. لهذا السسبب تجد أن الطلاب الذين 
يدوتوت ملاحظات عوكدة يعصلين دوماء خريياء على أعلى الدرحهات: 
ويبلغون أرفع المراتب. الارتباط وثيق 00 تأكد أن شخصاً 
ما يدوّن كل التفاصيل المتعلقة بأيّ افتراح يعرض عليك .بأنت 2 حاجة إلى 
قوم حافة الطرقف الآخر الرسمية قوينا صهيحا. 

كلما كانت المفاوضات أكثر تمقيداً. وأطول أمداً. ازدادت أهمية 
وجود شخص بين أعضاء الفريق تنحصر مهمته # التدوين ( كتابة 
الملاحظات). تأكد من أن ذاك الشخص يدرك مدى أهمية هذه المهمة. 
الوضع المثالي يقتضي ألا يكون الشخص الذي توكل إليه هذه المهمة أخفض 
أعضاء الفريق رتبة. وأقلهم مستوئ؛ لأن ذلك يرسل رسالة خاطئة تسجّل 
ضدك. إن الافتقار إلى الخبرة يمكن أن يكون سببأ ‏ سماع شيء مما 
يقال على نحو غير صحيح . 

لتعلم. على أي حال. أن الشخص المنكتٌ على تدوين كل الملا حظات 
بصورة متواصلة من المحتمل ألا يكون: قادراً على رصد أدق تفاصيل 
الرسالة. أقل من نصف ال ملومات تتأتى عير الكلمات. أما باقي المعلومات 
فهي تأتي عن طريق لغة الجسد. ونفمة الصوت. وسرعة الكلام. وتعابير 
الوجه. وحيوية المتحدث. يجب أن يتوافر شخص شديد الانتباه. وقوي 
التركيز أيضاً بين أعضاء الفريق. ينبغي أن تتوافر هذه المواصفات- 


بصورة خاصة- 2ه شخص كيير المفاوضين. 
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أنا قلق 
لأني لا أستطيع تحديده 


أفضل وسيلة لاكتشاف ما لا تعرفه 
إنما تكون بطرحك أسئلة 
وبإصفائك التام لالأجوية 
بهذه الوسيلة. سوف تتملم 
أكثر الأشياء التي تبعث على الذهول 
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صديقي وشردكي الذي كثيراً ما يسهل لي مهمتي يي تدريس المقرر 
التعليمي المكثف ( 4 مدة ثلاثة أيام ) هو جيم كويكن. جيم أستاذ عظيم, 
وزوج محب. وتموذج للأب المخلص. فهو يقدم التصح لولديه أندرو 
وجيمس. رغب ولداه ش الحصول على شاحنة جديدة لأن القديمة لم تعد 
تثير إعجابهما. وضع جيم حدًا قاطعا للمبلغ الذي يمكن أن يدفمه إضافة 
إلى المبلغ الذي سيحصلان عليه عندما يبيعان الشاحنة القديمة. لذلك 
كان عليهها أن نوهأ صتفكة سمعازة قا وهها يدركان ذلك 


بحثا# الصحف المحلية, والإنترنت؛ وتحادثا مع بعض الباعة الدين 
يتوافر عندهم نوع الشا<نة التي يطلبانها. ثم أعلنا رغبتهما # بيع 
شاتنتتهيا هر الأعلاتات البوّبة بف ااصسيفة الحاية. سكير البهما بعد 
وقث قصيور مشر محمقء. وكاف الشاحتة كرادة تجويينة: تالاه كقيرا 
طخ الأسئلة فوجداء مهتماً بشاحنة رباعية الدفع. كان هذا كل ما هما اذ 
حاجة إلى معرفقته؛ قضى الشابان ما تبِمّى من الوقت وهما يتحدثان عن 
القوة الخارقة للشاحنات رياعية الدفع. وعن جهاز نقل الحركة الخاص. 
وعن قدرة الشاحنة على السير على الطرقات غير الْعَبَّدَهُء بالإضافة إلى 
قدرتها على السير فوق التلوج الكثيفة المتراكمة: .هل تذكر عندما فملنا 
ذلك5»و: «هل تتذكر تلك الرحلة إلى...5: كانت القصص مؤثرة. كما كان 
الضحك ينبع من القلب. كان هذا الزائر الفضولي منجذبا إلى الشاحنة, 
وزاغيا ذه شراكها: ولكن لسوع الأسطل كان عرصه الأول عنهتهنا خذا. 
ومع ذلك. غادر وهو يدرك أن هذه الشاحتة. بين كل الشاحنات الأخرى 
التي رآها. وحدها القادرة على أن تُعَلهُ الى حيث يريد. بعد أيام قليلة, 


عاد ودفع السشعر الدي طلياه. 


162 الجرأة #التفاوضص 

تبدوهذه القصة -للوهلة الأولى- قصة عظيمة عن تحديد أرقام تتعلق 
بالأمنية. والرغبة. ونقطة إيقاف التفاوض على صعيد البيع: والتمسك 
بتلك الأرقام المحددة. والقصة هي كذلك فعلاً. إلا آن السر الحقيقي 
الذي أنجز هذا البيع كان يكمن 2 طرح أسئلة سير بقية استكشاف 
ما يريده الشخص الآخر. لقد تعلم الشابان فن الإصفاء من والديهما. 
وحصلا على أعلى سعر ثمنا للشاحنة. وقاد المشتري الشاحتة مودعاً, 
وقد ارتسمت على محيّاه ابتسامة عريضة. لقد استمتع بخوض غمار أول 
مغامرة عبر قيادة شاحنته الجديدة خارج الطركات المتكوة: 


أردت إدراجّ هذه القصة ف الفصل المكرس لطرح الأسئلة. والإصفاء 
الفعال: لأن المراهقين يتهمون, عادة. بعدم الإصفاء. الحقيقة أن البالفين 
هم الذين لا يصفون للمراهقين ثب معظم الأحوال. لقد تبادل هذا 
المشتري الحديث مع كثير من البالفين ب الوقت الفاصل بين زيارته 
الأولى. وعودته لشراء الشاحنة. سمع منهم كلاماً عن المسافات التي 
قطعتها الشاحتات. وعن الراحة التي توفرها للركاب. وعن الصيانة, 
وعن جدارة الشاحنات وموثوقيتها. لكن أصغى المراهقان إلى ما يقوله 
الزبون عن اهتماماته الحقيقية. دعونا نر كيف تصرّف الشابان عندما 
ذهيا لشراء شاحنة بديلة. 
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.كان على أتندرو وجيمس أن يجدا شاحنة تستجيب 
تحاجنهما إلى النسلية ونكون جيدة بقدر كاف 
لاستخدامها. حيتما يكونان على موعد مع أحدهم. ما 
تديهما من المال هو ثمن العرية القديمة الني باعاهاء 
إضاقة إلى 1000 دولار من والدهما وقد أدركا أنهما لن 
يحصلا منه على أي مبلغ إضالك؛ لأن جيم رجل حازم 
حقاء وقادر على إنفاذ استحقاق النقطة التي يضعها حداً 
لايقاف التفاوضء؛ ويعرفان ذلك حق المعرفة. لقد أجريا 
بعض البحث عن الشاحتة حيت يرعيات ‏ ثموذح خاصن: 
وتصفحا الإعلنات المبوبة» واتصلا بالباعة إلى أن عثرا 
على واحدة. الشاحتة الني وجداها تسود ملكيتها لرجل 
يقطن 2# تل ييعد عن بلدتهما مسافة ساعة بالسيارة. 
استقل الشابان السيارة متجهين إليه يوم السيت. كان 
أحد أول الأشياء التي سأل أتدرو البائع عنها: ما حجم 
الاستجابة التي تلمقاها نتيجة نشره الاعلان: فأجابه أنه 
لم يات أحد إليه بخصوص ذلك منن أسابيع. تحدث 
أندرو إلى مالك الشاحنة: وأخبره أنه يحتاجإلى موافقة 
والده كي يعرض -سسعرا لشرائها. لذلك أراد أن بير ما 
أقل سعر يمكنه القبول به؟ 


اتصل أندرو هاتفضيا بجيم: وأخبره عن السعر الذي 
حدده البائع. شعر أندرو بالاكارة: حيث إن الشاحتنة 
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نت مطابقة للنموذج الذي يريده و حالة ممنازة. 
كان السعر المطلوب أكثر من ذاك الذي حدده جيم بألف 
دولار؛: لذلك قال له جيم: «لا. وأفهمه أن شركة تويوتا 
أتتجت آالاف الشاحنات من ذاك النموذج # تلك السنة2 
لا يتعبن على الشابين شراء تلك الشاحنة ذاتها. أخبر 
أندرو البائع أن والده لن يدفع أي مبلغ إضاك. لذلك 
فإن السعر الأخير الذي عرضه هو أعلى سعر يمكن 
أن يدفعه. لقد توصلا سريعما؛ إلى إبرام الصفقة. كان 


أندرو مغوضا بصلا حيات محددة. 


هذه قصة مفيدة لأسباب عدة. فلدى جيم حاسة قوية تشعره بأن كل 
الأشياء متوافرة: يجب عليك ألا تبرم أي وكل صفقة: لأنه يوجد. دوماً. 
صفقة أخرى قريبة منك. و متناول يديك. تظهر القصة:؛ أيضا. قوة 
طرخ الأسكلة. بحيت ازدادت: يهذءالطريقة فرص أندرو يغ إبرام الصععة 
وفقاً للسعر الذي يستطيع دفعه. 
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أكثر تقنيات الاتصال تطورا 
© عصر النقاته المتخدمه 


2]/ا كر 0111© . 172521132 ,مار ءارا مالا 
مندى محجلة الإبنسا مة 


م.ق لطلوذع01أ. انانتانانا 


كيف تساعداك 


الأمنية -والرغية- وإيقاف التقاوض 
.4# التفاوص مع أحمق 


حفك حنك لكر 


يظهر الحمقى 4# حياتك. ويتزايدون بصورة عشوائية كما تنبت 
.حبات الفطر عقب مطر الربيع. يمكنهم. أحياناء أن يسبيوا لك الفثيان. 
إن خير تعريف لهم يكمن 2 كيفية رد فملك عليهوم ‏ ردة الفعل, على هؤلاء 
تربك وتشوش 
تكره الجلوس على كرسي مقايل أاحفق: وئيس الوضع احسن حالا أن 
كان الأحمق 2 جاتب الطاولة ذاته الذي تجلس. عليه. بل يكون الوضع 
كيان أسوآ حالا. أدرج فيما دلي صمات طائفة من الناس. الذين ييرزون 
فجأة عندما يصل التقاش #4 ندواتة! التعليمية إلى هذا الموضوع: 
© المتتمر. 


»دائم الصراخ. وكثير الصياح. 
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© الشخص الذي يحب أن يقمعك. ويسكتك. 
» الشخص الذي لا يصمت. ولا يترك مجالاً لك لكي تتكلم. 
» الشخص الذي يصمت. ويفسح المجال لك لكي تتكلم بيد أنه لا 
يصفي لأي شيء مما تقوله. 
يمكن للناس أن يكسبوا العلامة المميزة للحماقة, أيضاً. عبر 
استخدامهم تكتيكاً رديئاً لا يطاق مهما بدا أسلويهم لطيفا. ولائقاً. أنت 
تعمرف الموقف: تبحر إلى الأمام كما لو كنت نزهة بحرية. كل شيء 
يسير على ما يرام أنت ف مكان ما من منطقة «رغبتك». تعتقد الآن أنه 
من الممكن أن تُبَرمَ الصفقة ا أي لحظة. وفجأة. على نحو غير متوقع: 
وذوكها الذاو ينائق تتصبرق الطرظ الآشر تضيرها ليت مسكتدا نامل 
معه؛ تصرفاً يحيرك ويربكك. يوجد أكثر من عشر حماقات يمكن أن 
تندرج ضمن هذه المجموعة. إليكم أكثرها شيوعا: 
© تغيير نقطة جوهرية مهمة عند انتهاء المفاوضات, حيث تعتقد أنك 
قد توافقت على كل الأمور. 
» الطرف الآخر يوافق, لكنه يستاج. فجأة. إلى مراجعة شريك. أو 
مدير ثم يعلن عن وجودهما سابقا. 
© اتخاذ موقف مبني على أساس: إما أن أحصل على كل شيء. أو أن 
أدع كل شيء. 


»إزعاجك وإغضابك. 
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© لعب دور الشرطي (السييّ والحيد ) ليث آخر لحظة. 
© للمغاوض. جدول أعمال خاص به. 


© يريدك أن + تيد 2 عميت العمل , المحللوب منك قيل أن تحصل على 
عقى السين. ادك قل أن كتحصل على مذكرة الضصيفقة. 


قد تكون على اطلاع على حماقات أخرى تشكل إضافة إلى ما ذكرت. 
الك مطلق الحرية © أن ترق القاكمة التي أوودكيل أو أن ترسل لي -دعير 
البريد الإلكتروني- قصة مزعجة حدثت معك شخصياً. أوه. لقد سمعت 
تسسا مد هذا القبيل على مر السنين. 

أول شيء عليك أن تتذكره هو أن العيب ليس فيك. إن ردّ الفعل الفوري 
لكثير من الناس عندما يتعرضون لإزعاج مفاجئ هو أن يقول أحدهم: 
«ما الخطأ الذي ارتكيته5» من المحتمل أن يكون الجواب: «لا شيء» ما لم 
تكن راغيا 4 الدخول إلى قفص بصحبة نمر غير مُرَوَضٍ وليس لذ يدك 
سَوْطُ أو كرسي. لست أول شخص يتعرض لهذا النوع من السلوك. ولن 
تكون الأخير 

الأمر الثاني الذي يتبغفي عليك تذكره أنك لا تستطيع أن تجعل هذا 
الشخص يتغير. لا تحاول مجرد محاولة. أمثاله باقون على ما عم عليه. 
مهمتك تنحصر #4 جعل هذه المفاوضات تتمخض عن إبرام صفقة. أو أن 
توقف التفاوض إذا اقتضى الأمر ولا شأن لك بإعاد ة تشكيل هدا الششخص 
المختل وظيفيا. ركز على المهمة الضيقة التي تنحصر # معالجة الموقف. 
وليس الشخص. 
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الأمر الثالث الذي ينيغي لك تذكره هو أنك قد أهدرت وقتاً طويلاً 
جدا وآنت صسكر ف كيمية ازالة هذا الشخص من الوحود (بطريقة غين 
دموية. ولا تترك بصمات بالطبع!). تَجَاهَلُ الموضوع. افعل كل ما ينبغي 
لك فعله للتخلص من الرغبة الطبيمية التي تنزع إلى دق عنق المعتدي. 
نزهة قصيرة -مشياأ على الأقدام- بف حديقة جميلة قد تفي بالغرض. 
وتحقق المطلوب. أو ريما ذهابك للتسوق يؤدي المهمة. أو قضاء بعض 
الوقت ذذ التسلية بالألعاب على الحاسوب. 

خن وقتاً مستقطعاً. اقّضه بالطريقة التي تحلولك. وتمكنك من تقبل 
حقيقة أنك لا تستطيع أن تفير الشخص الآخر. ثم ارسم خطة عمل تكون 
أفضل وسيلة للوصول إلى تسوية 4 نهاية المفاوضات. لا تشغل بالك 
إصلاح أمر الشخص الآخر. سيفمل ذلك على طريقته. عندما يعطى وقتاً 
كافياً. كل ما عليك القيام به أن تهتم بعملك الموجود بين يديك وأن تترك 
هذا الشخص للزمن: فهو كفيل بمعالجته. 

كيف يساعدك منهج: ٠«الأمنية‏ -الرغبة- نقطة إيقاف التفاوض» 
عندما تجد نقسك جالسا إلى طاولة التفاوض 2# مواجهة شخص أحمق؟ 
لك الواقع. يوجد طريقتان يستطيع منهج «الأمتية -الرغبة- إيقاف 
التقاوضل» أن يساعدك. غير استخدامهماة أولاً: بافعئل على تعفيق 
ووشيكلف» يفف ان أَخْطِرْت دير غبةء اتنظيورف :هذ اتعاوكبات: كاتيا: بآن 
تكون الخطة ف ذهنك. فأنت تعرف أين ستنتهي المفاوضات مهما كانت 


تصرفات الشخص الأخر غريبة الأطوار. وغير مألوفة. 


تقد أخطرْت سايقا 
وأصيحت مس ع1 


عندما تحدد «رغيتكءه تكون قد حددت النقطة التي يفلب احتمال 
انتهاء المفاوضات اليها اعتماداً على كثير من العوامل الخارجية. أحد 
هذه العوامل يتعلق يإجرائك بحثا حول الشخص الذي سوف تتفاوض 
معه. من المفترض أن تكون ققد استكشفت كل ما تستطيع استكشافه من 
أمور تتعلق بالشخص الذي سيجلس إنى الجانب الآخر من الطاولة. من 
الأمور التي تبحث عذها سمعة ذاك الشخص ف المجتمع. يجب أن ينتج 
عن بحثك كشف التقاب عن أسلوب نظيرك التفاوضي. 

منذ سنوات مضت. كنت أرافع 4 قضية جنياً إلى جنب مع بول: أحد 
أصدقائي المحامين. طلب إلي أن أحضر برفقته اجتماعاً مع محامي 
الخصم, . وأنا لا امرسعي العاف الأخر عي 0 أني عرفت 
أن العاريقة يقة التي تُجرى فيها المفاوضات لم تَرّق لبول. كان علينا أن 
نناقش الصفقة التي ستبرم قريياً .الم أَجْرٍ كثيراً من البحث لأنني كنت 
سأحضر بوصفي مراقبا. ولم يكن يتحتم عليّ حمل أعباء المفاوضات. 
كنا ل المصعد عندما قال صديقي: ءإنني سعيد جدا لأنك موجود معي. 
لعل وجودك يمنعه من الصراخ.. لابد أن رد فعلي حينها قد انعكس على 


وجهى. كلت له: «هوواحد من أولئك اذا؟ه. 


سرعان ما اشتد وطيسى تبادل التهم بين المحاميب ميين. ثم رفع صديمي 
يده. ومد ابهامه محاكياً شكل المسدس الدمية الذي يعرفه كل طفل 2 
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الخامسة. صوب يده نحو المحامي الآخر. وقال: «لتعقد أوشكت أو تنضجر . 
أليس كذلك5.. صاح المحامي الآخر مهدداً. متوعّداً. واصل صديقي 
حديئه بحزم:» وعتاد: آنا نا لمّد بدآ وجهك مو اها كما كانت 
حاله 2 اللاجتماع السابق». 


كنت مستمداً للاختباء تحت الطاولة. أصبح المحامي الآخر أكثر 
عصيية: واعتذر عن الصراخ. وشرح كيض كان يصاب بالقلق بالاصطراب 
كلما أثيّرَتَ نقطة معينة. لم أصدق قصته. ولم أقبل -بالضرورة- 
اعتذاره. لكن ما انطبع # ذهني من القصة هو كيف أن الإخطار السايق 
عن الأسلوب غير اللائق للنظير يؤمن حجاباً واقيا يحمي المرء. ويدراً عنه 
الإزعاج التاجم عن السلوك السيئ. كان بول مستعدا للموقض. وأدرك أنه 
-لا بد- وافَعٌ. لذلك لم يفقد اتزانه. 

عندما أجريت بحثك المتملق بالطرف الآخر. لم تمد أنت موضوع 
البحثء بل حول نقيصة جدية متأصلة ‏ الطرف الآخر. 

إن كنت تعرف -سابقاً- أن شخصاً ما كثير الصياح. والصراخ. ثم 
بدأ بالصراخ. لن يرضيك ذلك. بهد أن الإزعاج الذي سيصيبك يكون 
أقل بكثير مما لو كنت لا تمرف عنه ذلك. وإذا كنت تعلم -سابقاً- أن 
إالشخص الآخر هومن النوع المتنمر. فمن الجائز أن تكره وجودك معة يذ 
غرقة انعد لكنه فلن يظرحلف أرضا بالطريعة ذاتها الى كات ستحصيل 
فيما لو كان الأمر مفاجئاً. ومباغتاً بالنسبة لك. 24 الحقيقة. إن عنصر 
المفاجأة ‏ موقف ما هو أحد الأمور التي تجمل ذلك الموقف صعيا. الموقف 
يفاجئك كما تفعل أضواء سيارة أمامية حين تسلط فجأة على عيني غزال 
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تقبل الشخص الموجود 2 الجههة المقايلة من الطاولة كماهو 
عامل الشخص الوجود ث ا لجهة المقابئلة من الطاولةه كما 
لو كان على الهيئة التي تريده أن يكون عليها. 


هذه المهمة صعية . وعسيرة. سيكون العالم أجمل غيما لو استطعنا أن 
تكلم حميعا من ذلك كل الأوهات, 
إنها أمنيتنا جميعاً. 4 الوقت الراهن. كل ما نستطيع القيام به -على 
صعيد. الممفاوضات- ان تبذل كل جهودنا. 
بإمكاتف أن تكمى تفسك كثيرا شن الألم والمماناة إن تقبلت الشخصس 
الآخر على ما هو عليه. 
عامل أولئتك الناس بما بستحقونه من الاحترام غيما لو كان سلوكهم 


متساوقا مع الأسلوب الذي تحب أن يتبعوه. 
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فتجعله يتسمّر 4 أرضه. # مثل هذا الوضع: يحاكي سلوكك سلوك 
الفزال. تتسمّر # أرضك وعيناك شاخصتان كمن فقد وعيه. عندما 


تسترد وعيك. تدرك أن كل ما تود فمله أن تفادر المكان بسرعة. 


على سبيل المثالء أنا أكره الكذب علي. فهذا الأمر يزعجني فملاً, إلا 
حالة واحدة: إذا عقت أعرق <سارشات أنني أتعامل مع كَذّاب من النوع 
الذي لا أستطيع أن سدق كلمة واحدة مما يقوله. لذلك فهو لا يزعجني 
حينما يتصرف على نحو يطابق الصورة التي كونتها عنه سابقاً. 

أذهب إلى المفاوضات و أنا أقول #: نفسي: «إني أكره التفاوض مع هذا 
الشخص لأني أعلم أنتي لا أستطيع أن أثق به. ولا أصدق أي شيء مما 
نكوله: يجني أن اتسقق يتن كل شو مخ مصادر ا خري». عتدما بيدأ كام 
الذي لا معنى له بالتدفق. أقول ذ نفسي: «ها هو ذا ينتطلق من جديده. 
هذا لا يزعجني -# ظل هذه الظروف- لأني أعلم أن هذا الأمر سيحدث 
كل مرة أتحدث فيها مع هذا الشخص. ليس ا الأمر شيء مفاجثء ولم 


يدركني الأمر بفتة. عندما لا يحدث شيء من هذا القبيل تكون المفاجأة 


185 


-فيما يخصني- سارّةٌ. 

إن معرفتي السابقة التي كونتها عن الشخص الذي سأتفاوض معه 
تجملني أقطع شوطأ بعيداً باتجاه نزع فتيل تفجير الموقف لأن ذلك يقضي 
على عنصر المفاجأة. ا جمع معلومات عن شخصية نظيرك. وأسلوبه وأنت 
تممل على تحضير «رغبتك». واستكشف كل ما تستطيع استكشافه عن 


الطرف الآخر. 


عتدما تنجز كل عملك التحضيري استمدادا للمقابلة. تدرك أتك 
لست الشخص الوحيد الذي يعتقد أن هذا الشخص غيبي. وأحمق. لست 
وحيدا. هذا لا يلطف من حدة الموقف عندما تكون 4 قاعة الاجتماعات. 
ولا يخقف عنك. فلقد وقعت لذ فخ لا تستحق أن تكون فيهء فخ جملك 
عرضة للاستماع إلى خطبة عذيفة: ومَطوّلة. تنهال عليك الكلمات. من 
إنسان أقل منك شأنا. وكأنها ضربات مطرقة. أنت مرتبك؛ ومتورط لذ 
متاعب مع شخص يجرح مشاعرك. ويقلل من شأنك. ويستخف بك. 
ويشوش عليك. على الأقل. أنت تدرك أنك لست الشخص الأول الذي 
يعاني سلوك هذا الشخص. ولن تكون الأخيرء ولست الشخص الوحيد 
الذي وجد أن مملوكه كريه. وبغيض إلى أقصى الحدود. 

كذلك. مع الاستعداد الجيد. تدرك أنه لن يعينك ذ شيء تصنيفك 
هذا الشخص 42 قائمة الحمقى. هؤلاء الناس باقون على ما هم عليه. لا 
قبل لك |4 تغييرهم. احمد الله لأنك لست ذاك الشخص. لا ينبيغي لك 
أن تكون على شاكلته. فأنت إنسان طيب لا يعامل الناس بتلك الطريقة. ألا 
يرضيك هذا حَرًرٌ ذهنك من كل هذه التفاهات التي تحملك على القول: 
«سأكون ندا له. وسوف أثأر لنفسي كما ينبغي أن يكون الثأر. سوف أتعلم 
كيف أكون ذلك الشخص البفيض المذموم. لسوف أريه». لقد رأى - من 
قبل- أشياء كثيرة. يكفيه أنه مضطرز للعيش مع نفسه. لا ينبغي لك غمل 
شيء إلا أن تكون أفضل مفاوض ممكن. 


176 الجرأة #التفاوض 


2 


نمسلك 
بأمنيتكء. ورغبتك» ونقطة إيقافك التفاوض 

عندما تكون قد رسّخت .2# ذهنك أمنيتك,. ورغبتك, ونقطة إيقافك 
التفاوض قيل أن تبدأ التفاوض. فأنت تعلم أن الصفقة يجب أن تنحصر 
ضمح تظاق هدم المتاضر وال كن جعوافق عليهة. مهما حاون الشيخصن 
الجالس #: الطرف الآخر من الطاولة أن يصرخ. أو يتنمّرء أو يذم فلن 
يغير ذلك شيئا من أهدافك المتعلقة بالأمنية. والرغية. ونقطة إيقافك 
التفاوض التي حددتها سابقا. أنت على يقين أنك لن تعود إلى المكتب 
وقد أبرمت صفقة خارج نطاق خطة الأمنية. والرغية. ونقطة إيقاف 
التفاوض؛ تلك الخطة التي حظيت بموافقة الجميع قيل بدء المفاوضات. 
كونك قد أعددت خطتك سابقاً. قد تضطر إلى إضاعة بعض الوقت /ذ 
محاولتك تحمل السلوك السيئ. بيد أنك لن تبرم صفقة سيئة. إن تمسكت 
بأمنيتك. ورغبتك. ونقطة إيقافك التفاوض. فإن ذلك لن يحدث. 

ريما خظر ذ مالك أتك كريد هده الصفقة فملا. إلا أنّ لديك الآن 
عونا سحاد يحتم عليك عدم إبرامها مع هذا الشخص. فهو يتتصرف 
تصرفات سيئة لا تليق وهذا يولد أجواء مسمومة. لا تريد أن يكون ذاك 
الشخص 4 حياتك. أنت تدرك الآن أنه حتى تكون الصفقة جنابة - 
بالنسية لك- عليك أن تحصل على عرض يبلغ_مستوى قمة «رغبتك», 
أو أفضل من ذلك. أي قرييا من «أمنيتك». وذلك بسيب طلييعة الشخص 
الجانس ف الجهة المقابلة من الطاولة. هذا الشخص كريه حمّا. وابرام 
الصفقة معه لن يحوّله إلى شريك تجاري مرغوب فيه ( انظر الشكل 1-2 ). 
لقد آن الأوان كي تقرر إن كان الظرف يحثّم عليك الانسحاب أم لا. 
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خطة عملك الشخصى 
إن الأمنية. والرغبة: ونقطة إيقاف التفاوض لن تحافظ على ضغفط 
الدم عندك. وتبقي عليه منخفضا. ولن تبدل هذه المواقف التي تشبه 
الكابوس بحيث تجعلك تقضي يومك كما يحلو لك أن تقضيه. أورد فيما 
يأتي الأشياء التي يجب عليك فعلها عندما تتعرّض لتلك المواقف. 


»اطرح أسئلة. 
© خد وقتاً مستقطعا للراحة والاسترخاء. 


على السلوك غير المقبول. تمارس هذه الحلول الثلاثة تأثيرها السحري 
بطريقة لا تنطوي على وعيد وتهديد. سوف تعرف سيب ذلك وأنت تتايع 


فراءه هذا الكتاب. 


4 مواجهة السلوك غير المقيول. أول ما يتعين عليك فعله هو طرح 
الأسئلة. والإصفاء باهتمام إلى الإجابات. 4 معظم الحالات. سيخدمك. 
تفعل- ماذا يكمن وراء الكلام الذي فاجأك. إن أبديت اهتماماً كبيراً 
بذاك الكلاح. فإنك ستحصل على شرح أوفى له. الشخص الآخر يتكلم 
بطبيعة الحال. احمله على التوسع 2 الكلام. يعن هذا أداةٌ قوية. تستطيع 
-لاحمًا- أن تستعرض الإجابات التى حصلت عليها. وأن تعيد النظر 
فيها. إن طرح الأسئلة يشبه الأدوات التي تنبيش بوساطتها أرض الحديقة. 


لماح .ص لطلوذع01أ. الانلانانا 


18 الجرأة #* التفاوض 


فهي تساعدك على التنقيب عن المعلومات. واختبار التربة. واستكشاف 
الأشياء التي تجعل الحديقة تنموء وتزدهر. 

طرح الأسئلة يعطي نتائج أكثر قوةٌ من محاولة إطلاق عيارة نهائية 
برّاقة. وفورية تسلب الشخص الآخر القدرة على الردء وتجعله مرتيكاًء 
ومشوّشاً. فيهرول مسرعاً خارج القاعة وهو يصرخ مستنجداً. هذه 
الاستجابات الجاهزة تتدفق عبر الشفاه بحرية © عالم أفلام السينما 
فقط. طبعاً. إن كاتب النص الدرامي الذي تدفع له ميالغ طاثلة يمضي 
شهوراً كي يخط تلك السطور التي يلقيها الممثل عفوياً وتلقائياً عبر 
الشاشة. أما أنت فلا يتوافقر لك ذاك الوقت الطويل. انس الملا حظات 
الذكية والحاذقة. فليس هذا مجالها. 

إن طرح الأسئلة يمكنك من اجتياز اللحظة الحرجة عندما يتجاوز 
الطرف الآخر الحد. ويسمح بتوقف قصير للحوار. أما الأجوبة فتمنحك 
بعض المعلومات التي تعينك على إيجاد نوع من الانسجام والتناغم بالرغم 
من السلوك السيئ للطرف الآخر. 

بعد أن طرحت أي أسئلة خطرت على بالك ف تلك اللحظات الحرجة: 
واستممت إلى الإجابات. خدت وقتا للراحة والاسترخاء. لا تحاول أن 
تتذاكى. لا تمد إلى التفاوض إلا عندما تصبح مستمدا. أنا أسمي هذا 
التنصرف ضقغط زر التوقف القصير المؤقت. 

يعمل زر التوقف المؤقت - 2 المفاوضات- عمل زر التوقف لذ جهاز 
أقراص دي #4 دي. فهو يُجِمّد كل شيء 4 مكانه. ويسمح لنا أن نيتعد 
عن المفاوضات. نستطيع. عندها. أن نرى الصورة بوضوح من كل 
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الزوايا. بإمكاننا أن نفادر قاعة" الاجتماعات. وأن نأخذ وقتأ للاستراحة 
والاسترخاء؛ وقتاً قصهرا أو طويلا تبعاً لحاجتنا. تستطيع أن تسعد 2 
أثنائه لاستكناف التفاوض. 

إن زر الإيقاف المؤقت الداخلي يساعدنا #4 الإبقاء على حيادنا 
العاطفي. وهو الأداة التي تقينا الوقوع ذه «غرام» العملية التي نفاوض 
بصبدها؛ الأمر الذى إذا وقع أفقدنا رؤية خطتنا المتعلقة «بالأمنية. 
والرغية. ونقطة إيقاف التفاوض». 

لكل إنسان زر يمكن استخدامه للويقاف المؤقت. يعض الناس يتسون 
استخدامه. أو أنهم لا يفكرون 4# استعماله 4 مفاوضات يجرونها. ما إن 
تدرك أنه نعمة عظيمة عندما يتعلق الأمر بالمفاوضات. فلن تفادر البيت 
من دونه. 

4 كل ندوة بحث نحريها لتدريس التفاوض. ننتشر 24 أرجاء القاعة 
ونتيادل الحديث عن أفقضل طريقة لإيجاد وفت مستقطع. يستخدم الثئشاس 
سلسلة واسعة من الأساليب كي يمتحوا أنفسهم فسحة للتنفس. منهم 
من يلقي نكتة. ومنهم من يذهب إلى الحمام. ومنهم من يجري مكالمة 
هاتفية. القائمة تطول ولا تقتهي. 

ماهوززر الإيقاف الممضل لديك5 خذ لحظة للتفكير / أزرار الإيقاف 
التى تناسبك. المشاركون 2 ندوات اتليحث الدراسية يدونون مجموعة 
متنوعة من الأساليب التي يفصلونها 4 طلب الأوقات المستقطعة. من 
إلقاء الفكاهات إلى طلب الإذن للذهاب إلى الحمام. الآن. من بوسعه 


أن يرقض د لك؟ 
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أحب أن آخذ وقتاً للراحة دون ذكر السبب. بتلك الطريقة. ليس ثمة 
خطأ. 4 أن يكون سيب طلب وقت للاستراحة هو سلوك وتصرفات 
الطرف الآخر. يجب ألا يكون السبيب مصطنعاً. لك أن تفمل أي شيء 
يناسبك كي توقف الاجتماع إلى حين. لا تحاول أن تتعامل مع المشكلة قبل 
الحصول على وقت للاستراحة. لن تتفوه بسرعة بتلك الكلمات المدمرة 
التي ستحول خصمك إلى كتلة هلامية. لا تحاول حتى مجرد محاولة. 

إنهاء أيضا. فرصة لك كي تستخدم أداة لطالما وجدتها مجدية. قد 
تصعب ذلك على بعض الناس؛ بيد أنك قد ترغب ذ تجريبها ب مرة 
قادمة تكون فيها وجهاً لوجه مع شخص سين السلوك والتصرفات. 
أحياناء عكدما يكنب أجدهم: وشمن. قيضب اللمثات ضيبا أو :يصوت 
أقول له بيرود ان هذا السلوك غير مقيول. واذا استمر الحال على ما 
هو عليه فسوف يتم تمليق المناوضات بيتنا. أن تخير شخصاً ما يأنك 
ستعلق المفاوضات معه بسيب سوء سلوكه كفيل بأن يجعله يقلع عنه. هذا 
الأسلوب لا يثمر دائماً. لكنه يحقق المطلوب غالباً. لهذا يمكن أن تجعله 
مفيدا. تذكر أن ذاك الشخص ما كان ليُتفاوض معك لولا أن لديك شيئا 
يرغب فيه. يمكن لهؤلاء الناس أن يطلقوا العتان لسلوكهم غير المقبول 
إن اقتنعوا أن ذلك يحقق لهم مصالحهم على أكمل وجه. إن جربت هذا 
الأسلوب. فمليك أن تأخد وقتا مستقطعاً إذا استمر سلوكهم على ما هو 
عليه. لا يمكنّك أن تطلق تهديدات عديمة الجدوى # أثناء سير المفاوضات 
دون أن يكون ذلك سيباً ذ تهديد المفاوضات برمتها. وبالنتيجة سيتهدد 


مصير الصفقة التي يمكن أن تتمخض عنها المفاوضات. 
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لن تحول «الأمنية. والرغبة. وإيقاف التفاوض» بينك وبين المعاناة من 
تجارب مريرة داخل قاعة التفاوض. لكنها تمد تك يد العون بمنحك إطار 
عمل تستطيع أن تعتمد عليه. بيساطة. لا يمكن دفعك لتجاوز النقطة التي 
جعلتها حدًا لإيقاف التفاوض حتى إن تعرّضت لخديعة: أو مناورة: أو 
خطية عنيفة مسهبة. أو تشريع مطوّل. إن وجدت نفسك 2 موقف من هذا 
القييل. لا تحاول أن تكون بطلاً. اطرح بعض الأسئلة. أستمع إلى الأجوية. 
ثم خن وقتاً للراحة. لن تفير الشخص الموجود ف الجانب الآخر. مهمتك 
هي إنهاء الصفقة 2# أقرب وقت ممكن. قد يكون باستطاعتك إرسال 
شخص آخر. 4 المرة القادمة. للتفاوض مع هذا الشخص. إن أرسلت 
يديلاً عتك ليخل محلك تأكد أتاق قن حذرته من اتششصن الآخن. 


152 الجرأة # التفاوض 


فقط امتتع عن فعل أي شي ع2 
اجلس هناك( 


عقدما تتصاعد وتيرة المفاوضات. وتزداد حَدّةٌ واتمعالك 
قد تهودك غريزتك الطبيعية إلى اطلاق النار على مصادر التيران. 
إن أفضل شيء تفعله- عادةٌ- نإ مثل هذه الحال 
الامتناع عن القيام بأيّ عملء أو إبداء أي استجابة 
إلى أن يتوقرا لك الوقت 
كى 


تطرح الأسمّلة 
وتستمع إلى الأجوبة 


وتأخن وقتآ للاستراحة 


وتستوعب الموقف استيماباً كاملا 
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إن لم تتعرض لواحد من هذه المواقف المأزقية العسيرة ‏ أثناء سير 
المفاوضات فاحمد اللّه على هذه النعمة. ويعد. لماذا تقرأ هذا الفصل من 
الكتاب5 قد تكون أنت نفسك من هواة الصراخ. وعليه فلن تهتم إذا لجأ 
أحد إلى الصراخ. أو لن يلفت ذلك انتياهك. إن كانت تلك هي الحال. 
فإن مشكلتك تقع خارج نطاق هذا الكتاب, ولا مجال فيه لها. لكني آمل 
-!كراماً لك- أن تكون عاكفاً على معالجة هذه المشكلة. وإيجاد حل لها. 


154 الجرأة *التفاوض 


با 0111 »ع . 1112 52ع722آغ مار مارا رالا 


تكلم وأنت 4 حالة اختلال التوازنت 


إن كنتت راغبا 


© استعجال 


سقوطك 
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عندما يكون الأأاحمق 
واحدا 
من أعضاء فخريقك 

دعونا نواجه الأمر. ليس كل الحمقى 2 العالم مستأجرين من قبل 
شركات آخرى. أحياناً يكون الأحمق جالساً إلى جانيك. وتراه يبذل غاية 
جهده ذ سبيل إعاقة إبرام الصفقة تماماً كما لوكان جالساً ‏ الطرف 
المقابل من الطاولة؛ وقد يكون أسوأ حالاً. وأداءً. 

أنت -بطييعة الحال- تعرف هؤلاء الحمقى العاملين © مؤسستك 
جيداً. أبعدهم عن جلسات المفاوضات إن أمكن. ليس هذا سهلاً دوماً 
وفو-عموماً- يتطلب ثوعاً من الاتهماك ف ثفاش دالكلي ريد أته يسشدق 
ذلك. شخص من هذا النوع يستطيع- بسهولة- أن يخرج المفاوضات عن 
مسارها. ما هو أسوأ من ذلك. أن سلوك مثل هذا الشخص. وتصرذفاته 
قادرة على تلطيخ سمعتك. 

عندما يتصرف أحد أعضاء فريقك تصرفات سيئة. استعفل 
الاستجابة الثلاثية ذاتها التي تنطوي على شيء من التهديدء تلك التي 
كنت ستستخد مها إِنّ كان السلوك التأزيمي وارداً من الطرف الآخر. لكن 
تجنب القيام بأفمال غير لائقة كأن تلوح بيدك. وتقول: «وقت مستقطع. 
وقت مستقطع. وعوكا خا كت وهنا منمتععفباء. عن خفيف القلل ول باس 
شيء من الدعابة والمرح إن كان ذلك ممكناً. بذلك تستطيع أن تجلي 
الموقف. وأن تجعل كل الحاضرين يدركون أن هذا السلوك لن يكون 
الأسلوب المتبع فيما تبقى من زمن المفاوضات. 


156 الجرأة #التفاوض 


قيل حصولك على وقت مستقطع. تأكد أنك قد وضعت خطة عملك 
القائمة على التهديد الثلاثي موضع التنفين. بما أنك لا تستطيع التسليم 
بأن المفاوضين الآخرين قد قرؤوا هذا الكتاب: فعليك أن تسألهم إن كانوا 
راغيين 4 طرح أي أسئلة. اصغ إلى أسئلتهم. تأكد أنهم حصلوا على 
أجوبة تامة وشافية. إن لم يطرحوا أسئلة. قم أنت بطرح أسئلة تعتقد 
أنه من المحتمل أن يطرحوها عليك. وأجب عنها. تستطيع. على سبيل 
المثال؛ أن تقول: «قد تستفربون سبب انزعاج تشارلي الشديد. إن هذا 
الموضوع -# الواقع- دقيقء. وشديد الحساسية 4 مؤسستنا. وقد أثير 
فأغضية أحشى أن يكون هذا الأمن لأ يزال حساسا: وفثيرا لشاعره 3 
الوقت الراهن». ثم اطلب وقتاً للراحة. 

ما ستفعله مع الأحمق المنضوي تحت لواء فريقك ( أظن أنتي أطلقت 
عليه. للتو. اسم تشارلي) 2 أثناء الاستراحة يعتمد -إلى حد بعيد- على 
النظام الوظيفي التراتبي القائم لله مؤسستك. إن كان الشخص يشفل 
المرتية ذاتها التي تشغلها على السلم الوظيفي. فلا بأس © أن يدور 
بينكما حديث زمالة حول الطريقة التي ينبغي له أن يتصرف على أساسها 
الجلسة التفاوضية. أما إن كان دونك مرتبة ومنصباً فقد تكون قدرتك 
فق السيطرة على اقوقف أكسن. وان كان أعلى متك متصنياء فآأنت 2 
وضع دقيق يحتاج إلى معالجة حسّاسة. لكن تستطيع أن تأخذه إلى مكان 
منعزل. وتطرح عليه بعض الأسئلة. وتصغي - باهتمام بالغ- إلى أجوبته. 

ليس من غير المألوف -كما تعلم- أن يكون مديرك واحدا من أولتك 


الذين يتخلى عنهم هدوؤهم. ويفقدون رباطة جأشهم ف المفاوضات. 
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بعض المديرين لا يتحلون بالصبر. ولا يتواهر لهم إلا قكيل مرخ التفاضبيلق 
المتعلقة بالصفقة. وهم يشعرون دوماً -تغريباً- بأن مراكزهم تخولهم 
حق اعتراض سييل المفاوضات. ومقاطهتها عندما لا تسير بالسرعة 
الكافية # الاتجام الذي يعتقدون أنها ينيغي أن تسير فيه على وجه الدقة. 
حاول. هذ كل الأحوال. أن تصل إلى اتفاق. ذ أثناء الاستراحة. حول 
الكيفية التي يجب أن تسير المفاوضات وفقها فيما تبقى من وقت. حاول 
أن تضطلع يمهمة إدارة الجلسة بحيث تضمن ألا يشرع أحد من أعضاء 
فريقك بالكلام ما لم تطلب منه ذلك. يمكنك. أيضاًء أن تسعى إلى فض 
الاجتماع بصور سريعة بحيث تتمكن من إعادة النظرء والتحضير للجولة 
القادمة. حبدا لو تستفني عن العنصر المتضجر الذي كان بين الحاضرين. 

كل المواقف التي نوقشت ذ هذا الفصل تتطلب مستوىٌ قيادياً رفيعاً. 
ومهارات إدارية متميزة من جانبك. أتمنى لو كان لدي عصا سحرية 
فأعطيها لك كي تلوح بها للموقف المزعج فيتحول إلى حفل شاي ماتع. 
ليس ثمة وجود -© الواقع- لمثل تلك العصا السحرية. عليك أن تنظر 
إلى هذه المواقف على أنها فرص للتعلم. كل حادثة هي فرصة تمليمية 
نك تمتحك هلده اللواقف: أيضا: فرضة لاستهراطن كدواتك على صعيق 
بناء التناغم. والانسجام. و4 نزع فتيل المواقف المتوترة. ول إيجاد حلول 
للمشكلات بدلاً من أن تكون ذاهلاً . ومتحيراً بفعل الاضطراب. والفوضى 
التي تحيط بك. لا أتمنى أن تكون أنت أو أي أحد آخر عرضة لموقف من 
هذا القبيل. لكن لذ حال حدوثه. اغتنم الفرصة لتتألق عبر كونك عامل 

ئهة © القاعة. كن الشخص الذي يستفيد من ذ كائه. وخبرته 4# ادارة 
دفة السفينة عبر الأمواج المتلاطمة. ولسوف تكافأ بسخاء. 


2]/ا كر 0111© . 172521132 ,مار ءارا مالا 
مندى محجلة الإبنسا مة 


م.ق لطلوذع01أ. انانتانانا 


الأمنية:» والرغبة» ونقطة إيقاف التفاوض 
© إنجازا لصفقة 


حنك هك هل 


لا غرابة © أن تجد كثيرا من الناس قلقين حيال الوقت الذي ينبغي لهم 
فيه إنجاز الصفقة. وغير متأكدين منه. دون وجود أمنية. ورغبة؛. ونقطة 
إيقاف التفاوض,. راسخة بين أيديهم. لن يكونوا متأكدين إن كان عليهم 
أن ينجزوا الصفقة. تتسابق عقولهم. فوراً. بحثاً عن تعبير سحريء أو عن 
أسلوب يقلل من الشعور بعدم الارتياح حيال إنجاز الصفقة. لا تكمن المشكلة 
الافتقار إلى بعض المهارة لإنجاز الصفقة. بل 2 كونهم ليسوا على يقين 
من ضرورة انجازها أصلاً. وهذا يونّد كثيراً من القلق - الشديد. 

منهج «الأمنية -الرغية- إيقاف التفاوضء» يسهل عليك معرفة الوقت 
الذي تكون مستمداً فيه لإنجاز الصفقة. إنجاز الصفقة لا يتطلب عملاً 
بارعاً. جهّز «أمنية. ورغبة. ونقطة لإيقاف التفاوضء حول كل النقط 
الرئيسة. تأكد من أنك أمنت ما يشبه الإجماع ممن هم حولك سواء 
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أكانوا ينظرون إليك بعين الرضا.ء أو بشيء من الانزعاج خشية ألا تحسن 
التصرف (مديرك. شريكك. وذاك الشخص المتطفل الذي يجلس 
إلى طاولة المفاوضات المجاورة). إن كنت 2# مكان ما بين «أمنيتك». 
و«درغبتك» فيما يتعلق بنقطة رئيسة؛ فأنت مستمد لإنهاء تلك النقطة؛ 
افعل ذلك. ولا تفكر يذ النقد الذي يمكن'أن تتمرض له وإن كنت 2 
مكان ما بين «رغيتك». والنقطة التي جعلتها حداً لإيقافك التفاوض حول 
نقطة رئيسة. ولكن باستطاعتك أن تدفع نقطة أخرى نحو «أمنيتك». 
فأنت تدرك أن هذا يؤمن لك توازناً ذ الصفقة. أي أنك مستعد لإنهاء 
تلك النقطة أيضا. إن تعرضت لاستفزاز. بعد ذلك. من أحدهم اسحب 
الورفقة التي دونت عليها سابقاً الأمنية. والرغبة. ونقطة إيقاف التفاوض 
بسرعة, وقل: «انظروا كيف أني قد أحسنت صنعاًاء. لا تدع أحداً يتطاول 
عليك لأنك أحستنت صنعا. 

التفذية الراجعة حول هذه النقطة مفيدة ومرضية للفاية. أطلع 
على بريدي الإلكترومي الخاص مرة, أو مرتين شهرياً. فأجد ملاحظة 
أرسلها أحد الذين كانئوا قد التحقوا بواحدة من ندوات البحث التدريسية 
التفاوضية التي عكفت على إجرائها. هؤلاء الطلاب السايقون يكتبون 
لي ليخبروني عن الراحة التي نعموا بها من جراء استخدامهم منهج 
«الأمنية. والرغبةء وإيقاف التفاوضه واستدلالهم. بوساطته. على الوقت 
الذي ينبغي لهم فيه إنجاز الصفقة. واليكم فيما يلْتي مقتطفات مما ورد 
اثنتين من رسائل البريد الإلكتروني التي أرسلت لي: «إنها المرة الأولى 
التي أشعر فيها بالراحة وأنا أنجز صفقة» و«لقد بدا الأمر طبيعيا جداً, 


علي أن أنيّه نفسي متى ساورني الشلق». 


كيف تنجز ا لصفقة 191 


من السبهل فهم رد الفمل هذا ل حال التفاوض حول قضايا محددة. 
فإن كنت تفاوض على شراء سيارة أو بيت. غالبا ما تجد نفسك تتفاوض 
حول السعر مستخدماً من المتفيرات ما تستطيع كي «توسع الكمكة» بطريقة 
نموذ جية. بإمكانك أن تقد رقيمة مالية محددة للأمور التي تدخلها ‏ موضوع 
التفاوض بفية توسيع الكمكة. لا غرابة يه أن تقدم لك «الأمنية, والرغبة: 
ونقطة إيقاف التفاوض» مساعدة كبيرة #4 إنجاز تلك المفاوضات. 

أكثر أنواع التغذية الراجعة إثارة للاهتمام جاءت من جماعات كانت 
متتخرطلة ع مشاوضنات أككر سمقيد ا يفظن المقاوضات متغمية القتصاناء 
ومتعددة الأطراف. تلك هي القضايا التي تولذ -بصورة نموذ جية- أعلى 

فستويات فخ الضفظ يتما يقترب زمن انهاء التفاوضن. .من المؤكد أن 
«الأمنية. والرغية. ونقطة إيقاف التفاوض» هي أفضل ما يقدم العون 
والمساعدة # تلك المواقف. 

تنجز الصفقة عندما يتم الاتفاق على كل نقاطها الرئيسة. لذلك. 
فإن التوصل إلى اتفاق على كل نقاط الصفقة الرئيسة -واحدة فواحدة- 
والتحقق من أن الموافقة قد تمت على كل نقطة من نقاط الصفقة الرئيسة 
ا ا ا و ا بدت 

ممكدةاللاشرياء سخطليم: دوماء أن تجن أهزاء عن الصفعة ف رع 
إلى إبرامها كاملة. إن كان ثمة عدد من النقاط الرئيسة مدرج ف عملية 
التفاوض. فإني أوضح صعوبة إبرام الصفقة الإجمالية دون الانتهاء من 
كل التفاظ الركيسية فيها. أعركف: دوضاء مجالا للفودة الى الخرى أثقاظ 
الصفقة ولوتم اتفاق غير نهائي بشأنها. لا أعود إلى مراجعة مسألة ما إلا 
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عندما أجدها غير مرضية. وأرى أنه يتعين علي إدخال بعض التحسينات 
على مسألة أخرى كي أؤْمّن نوعاً من التوازن للصفقة الإجمالية. 

بالعودة إلى المفاوضات الفعلية التي تحدثنا عنها 4 الفصل السابع. 
أعددت رسماً بيانياً يتعلاق بست قضايا مهمة لصديق كان يجري مفاوضات 
بشأن مرتبه الذي سيتقاضاه من عمل جديد. لقد رتب الفقاط الست من 
اليسار إلى اليمين تبعأ لأهميتها له. عندما طلبت إليه أن يزيد من التفكير 
العملية قليلاً. أضاف نقطتين أخريين مهمتين. فانتهى به الأمر إلى 
ثماني قضايا -تفيد كثيراً من الناس الذين يعتقدون أن التمط التفاوضي 
الذي يناسيهم هو ذاك الذي يتمحور حول الموضوع المالي. 

إن تنظيم رسم بياني يتضمن «الأمنية -الرغبة- نقطة إيقاف 
التفاوض» مهم على صعيد المفاوضات؛ لأنه يساعدك على إبقاء أولوياتك 
حاضرة 4 ذهنك. كما أنه يمد لك يد المون عندما تصل الأمور الى 
مرحلة إنجاز الصفقة. سوف نلقي نظرة أخرى على الرسم البياني 
الذي صقل ليكون أكثر عمومية. ونحن نستمرض الطريقة التي تساعدنا 
فيها الأمنية. والرغبة. ونقطة إيقاف التفاوض 2# إبرام الصفقة. سوف 
نستخدم ثماني قضايا مهمة. قد تتضمن مفاوضاتك المقبلة عددا أكبر 
من المسائل المهمة. أو قد تحتوي على عدد أقل. لنتظر إلى هذه الرسوم 
البيانية كي نرى بطريقة واضحة ومبسطة كيفية استئباط حلول ناجعة 
للمساكل. التفكرطن: جدلة: أننا إزاع كلاك الات سخطلفة: 

»أنت 3 منطقة .الرغبة» بالنسبة لكل القضايا. 


الرسم البياني 1-10 
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البيانيين1-10 و2-10 جاهزتان للا نجاز. إن كنت قد أعددت أولوياتك على 
نحو صحيح. فليس من المحتمل أن تكون متحمسا للوضع المبين 2 الرسم 
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البياني3-10. على أي حاق: لايعة الوق الأخير خارجا عن الضياق» هذا 
يمكن إنجاز الصفقة دون الإخلال بالخطة المتعلقة «بأمنيتك. ورغبتك. 
ونقطة إيقافك التفاوض». عليك أن تضغط زر التوقف المؤقت كي تقرر 
ما الذي ينبغي لك تغييره لتجمل هذا التدبير للنتائكج المتعلقة بالقضايا 
المتتوعة جذاباً لك. هذا قرار شخصي بامتياز بالنسية لك ولفريقك, 
لأنه يشمل تسويات. لذا يتعين عليك الحصول على موافقة الجميع على 
هذا القرار النهائي. 

إلى الحد الذي يمكن عنده جمل القضايا مالية. عليك أن تستمر 
نإ إيجاد نوع من التجانس بينها. بكلمات أخرى. المال هو المال: وأنت لا 
تيالي من أين يأتي. فإن كان مقدار السعر الذي عرض عليك أقل مما 
تريد بقليل. وعرض عليك ف الوقت عينه أمور آأخرى تقدر بثمن مالي. 
كسيارة على سييل المثال: أو تفطية لنفقات أخرى. فانظر إلى الموضوع 
على نحو إجمالي كي تقدّر إن كنت 4 منطقة ٠رغبتكء».‏ أو أقرب إلى 
منطقة «أمنيتك.. أو إن كنت قد وصلت إلى نقطة قريبة من النقطة التي 
جعلتها حداً لإيقاف التفاوض. الأمور التي لا يمكن أن تتحول إلى مال 
-الأشياء غير المادية- هي أكثر صعوية لأن البت فيها موضوع شخصي. 
لا يمكن لأحد أن يخبرك عن الشعور الذي يجب أن ينتابك حيال الأمور 
المعنوية -غير المتعينة- مثل اللقب الذي يمكن أن تحصل عليه. أو المدير 
الذي تعمل معة. 

على صناعة الأفلام. تسيطر القضايا المعنوية على الصفقة 4 معظم 
الأحيان. كنت أقوم بأعمال الوساطة 4 صفقة ثلاثية الأطراف بين روي 
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ديزني. وصالة لارازا. وروي برادبري. تتعلق بتحويل قصته الشهيرة ©7126 
1أنا؟ لصوع© ع1 إلى فيلم. كنت وكيلاً عن الصالة. نالت الشروط المالية 
التي اقترحتها رضا الجميع. وبدت الأمور ملائمة وجيدة جداً عندما كتا 
نتئاول طعام الفداء © حجرة الطمام التابعة لاستوديوهات ديزني © 
بيربانك. بيد أن الأمور ساءت بينما كنا نتناون الحلوى عقب الغداء. كل 
واحد من هذين العملاقين العظيمين أراد لنفسه السيطرة على النهاية 
الإبداعية. والتحكم فيها. لم يتزحزح أحد منهما عن موقفه لا آنذاك, ولا 
بعد شهور من بذل المساعي ش محاولات لإفناع الطرفين. إذ طفى الجانب 
المعتوي المهم على الجانب المالي لتلك الصفقة.الذي كان مقبولاً كلياً من 
قبل المعنيين بالموضوع جميعهم. 

عندما ييدي القريق المقايل استعداده لقيبول موقفك من إحدى 
مسائل التفاوضء. أو عندما تبدي أنت استعدادك لقبول عرضه:ء كل ما 
عليك القيام به هو أن تقول كلاماً مثل: «هل اتفقنا على هذه المسألة5» 
أو «هل نستطيع التوافق على هذا الأمر. ثم نتابع عملنا للتفاوض على 
أمور أخرى5». وضح حقنيقة أنك لا تمد الاتفاق نهائياً ما ثم يتم الاتفاق 
على الصفقة كلها. ذاك هو القانون. انها إستراتيجية تفاوضية سليمة. 
ومتينة أيضاً. وهي إلى ذلك كياسة يقتضيها العمرف الشائع. طرح سؤال 
من هذا القبيل لن يكلفك شيئاً. لكنه يريح الطرف الآخر. ويجمل الأمر 
أكثر سهولة عليه. ويمكنه من الموافقة على كل جزء من الصفقة. 

استخدم الأسلوب نفسه إن لم تكن على استمداد كامل لإبداء التزامك 
للفريق الآخر حول نقطة بذاتها. لكنك قريب جداً من القبول بها. فإن 
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كانت كل الأمور الأخرى قد أنجزت كما ينيفي لها؛ عندها بإمكانك أن 
توافق على تلك النقطة عن طيب خاطر. قل فقط ما اعتدت أنا قوله: 
«دعنا نؤشر على هذه النقطة كي نعود إليها بعد أن ترى أين نحن من 
بعض الأمور الأخرى». أقول من جديد: لا يعد هذا الأسلوب أسلوب تحد 
ومجابهة. بل يحافظ على حسن سير المفاوضات. عندما تفعل ذلك 
لا تكون قد أبديت التزاماًء بل تكون قد حفزت تلك الإمكانية. السؤال 
الصريح البسيط والمباشر الذي لا موارية فيه أو الجملة التقريرية 
الصريحة تنجز أي اتفاقية, سواء أكانت مماهدة سلام. أو صفقة 
نشواء سعازة مستلطلة : اتعاز الصتعغات لسن عملا ملكزا وشجيرا.: كل 
ما عليك القيام به هو أن تستخدم عبارات بسيطة للتعبير عن الأفكار 
الواضحة 4 ذهنك لأنك قد أعددت خطة تتضمن «أمنيتك. ورغبتك, 
ونقطة إيقافك التفاوض». 

غالياً ما ييالغ الناس 4 حجم المهارة اللازمة لإنجاز الصفقات. 
ويشعر كثير منهم بالقلق حيال الإعلان عن وقت إبرام الصفقة لله حين 
يجب أن يشعروا بالرضا عما توصلوا إليه. فترى فريقاً متهم مدركاً أن 
الوقت قد حان لإبرام الصفقة فقد أضحت الأمور جاهزة. بينما تجد 
شريقا آخز يقوق: :«زيما كسوت بنش لحان نشيجة عدا الأنفاق: مناذ ا قو 
كان ثمة صفقة أفضل # مكان آخر5 ماذا سيقول مديري5 ماذا ستقول 
زوجتي؟5 ماذا5 ماذا5 ماذاق». 


يكمن جزء من المشكلة د أن كثيرا من ندوات البحث الدراسية كرست 
للحديث عن إنجاز عملية بيع أو إبرام صفقة. وسعت جميعها إلى تحويل 
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العمل البسيط المتمثل ؤذ التحمّق من وجود اتفاق على نقطة بعينها إلى 
لحظة ذات أهمية غامضة وسحرية. بصراحةء كل تلك الندوات لا تكرس 
لحظة واحدة من الوقت للنظر إلى التحديد المسيق لموعد إنجاز الصفقة. إن 
التحضير المسبق لخطة تتضمن «الأمنية: والرغبة. ونقطة إيقاف التفاوض» 
هو المفتاح الرئيس لتجتب حالة القلق وقت إبرام الصفقة. لا يمكن لأي 
مناورة بارعة أو عيارة ساحرة أو خدعة ماهرة أن تسد مسد التحضير 
المسبق. إن كنت تعرق ما الذي تريد أن تحصل عليه من المفاوضات. فسوف 
تعلم متى تحصل عليه. ومتى يحين وقت إنجاز الصفقة. 

يصبح الموقف عسميراً جداً عندما يتعذر إبرام اتفاق بسيب إصرار 
ذاك الشخص من الفريق الآخر على تعليق المقاوضات وعرقلتها بدافع 
شخصي. وليس يسيب مسائل جوهرية تتعلق بالصفقة ذاتها. يجب عليك 
أن تتحول إلى طبيب نفساني مؤقت لذلك الشخص كي تحرره من عناده. 
ومن خوفه من الالتزام. 2 كل مرة توقع فيها عقدا تكون قد رتّبت على 
نفسك التزاما من نوع ما. إن كنت تتفاوض مع شخص يماني رهاب 
الالتزام. فمليك أن تصفي لهء وأن تدفعه برفق كي تمضي بالمفاوضات 
قدماً إلى الأمام. سيبرم ذلك الشخص (أو مديره) الصفقة ف آخر 


الأمر. 4 هذه الأثتاء ما عليك الا أن تصير. 
كيف توقف التفاوض 


إن كان عليك أن توقف التفاوضص.. غلا تفعل ذلك وأنت 4 حال الغضب 


الشديد. اضغط على زر التوقفف. وامنئح نفسك فسحة للتنفس. إن لازمك. 
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توصيف فشل المفاوضات 4 المستقبل. كما أنها توفر مجموعة من الوثائق 
المكتوية 4 حال تدخل أحدهم لإنقاذ الصفقة من الانهيار. أما الأكثر 
أهمية من ذلك كله فهو أن كتابة الرسالة تفسح المجال أمام الطرف 
الآخر كي يقول: «أوهء لاء لقد فهمت الأمور على نحو مغلوط تماماً. إنني 
لم أقل ذلك». أو قد يستخدم نسخة معدلة من الكلام للتعبير عن الفكرة 
ذاتهاء كأن يقول: «ييدو لي أنتي لم أكن واضحاً ا 

إن تلقيت من الطرف الآخر بعد إيقاف التفاوض مكالمة هاتفية 
تصالحية. وتوفيقية. قلا تحاول اثيات أنك «فطهمت اكسألة تماماء أو 
«سمعت كل شيء نضبورة محينحةء. فثالنا عا تقفل هذا النوع من 
المكالمات قدراً معيناً من الانتقادات. لا تبتلع الطعم. تجاهله. فمكالمة 
هاتفية من هذا القبيل تمد فرصة لاسنمادة المفاوضات من الحالة التي 
آلت إليهاء ووضعها على المسار الصحيح. وهذا -بحد ذاته- أمر طيب. 

إن لم تتلق المكالمة الهاتفية. فاعلم أن الموضوع قد بات بحكم المنتهي. 
لم يكتب له التوفيق. لقد بذلت كل جهدك لكن لم يكن ثمة قرصة لإبرام 
صففقة تستطيع أن تتقيلهاء أو أ تحمايش مهها. لقد أوقفت التفاوض يتاء 
على كهم واضح لعن م إمكانية إبرام هذه الصفقة مع هذا الشخص 22 
هذا الوقت. 

تقب 5 نتّتي. 

لسك قادوا على اتجان صققة بمفرداك. هذ1 الأمر يتطلب فريقن. 
تستطيع أن تحدد أمنيتك. ورغبتك . ونقطة إيقافك التفاوض. تستطيع أن 
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تصفي وتيقى صامتاً مثل أبي الهول. تستطيع -بمفردك- أن تعرف متى 
تكون جاهزاً لإبرام الصفقة أو على الأقل. متى تكون مستمداً للموافقة 
على إحدى نقاط الصفقة بحيث تصبح قادراً على مناقشة نقطة أخرى 
من النقاط المطروحة على بساط التفاوض. تستطيع أن تعرض تصورك 
بحماس وبطريقة مقنعة دون أن تكون يحاجة إلى مساعدة كبيرة من 
الطرف الآخر. 

لكن لا يمكنك إطلاقاً أن تبرم صفقة دون الطرف الآخر. فرقصة 
التانفو تحتاج إلى راقصين اثنين. ولا يمكن أن تبرم صفقة إلا بوجود 
طرفين. يمكن أن يكون هذا الأمر سبباً بذ إحداث ضجيج:ء وإزعاج لا 
يتحملهما بعض الناس. لذلك. واظب على سؤال الطرف الآخر إن كان 
قد تم التوافق بينكما على كل النقاط؛ نقطة بمد نقطة بعد أخرى. حالما 
تشعر بأنف راض عن كل النقاطء تابع مسيرتك. فعندما يتم التوافق على 
كل النقاط؛ تكون قد انتهيت من كل الأمور. تنكم هي الطريقة التي يجب 
عليك اتباعها لإنجاز الصفقة. 


«الجزءالثائلث 
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الأمنية» والرغية» ونقطة إيقاف التفاوضص 


بوصفها وسائل تنيؤية 


حك نك هكم 


حالما تعد أمنيتك, ورغبتك, ونقطة إيقافك التفاوض تكون قد عرفت 
أنت وفريقك الداعم المجال الذي ستنتهي ضمنه المفاوضات. لقد دوّنت 
خطتك على الورق. وسوف تشرع بالمفاوضات وأنت تدرك أن عرضك 
الأول سيكون أعلى قليلاً من «أمنيتك.., وأنك لن تقبل أي شيء يكون دون 
مستوى النقطة التي جعلتها حداً لإيقاف التفاوض. هذا يفسح المجال 
كثيراً أمام إنجاز المفاوضات. فكلما ازددت معرفة «بأمنية. ورغبة. 
ونقطة إيقاف التفاوض» الخاصة بالطرف الآخر. استطمت تضييق حدود 
المجال التى ستنتهي المفاوضات ضمتها. نحن قادرون هم الوافقع -عبر 
ندواتي التدريسية حول التفاوض- على التتبؤ الدفيق بنتائج المفاوضات 
التجريبية التي نجريها. 

المفاوضات التجريبية مدرجة ضمن حلقات البحث التدريسية التي 
أجريها كلها. إحدى أكثر المفاوضات شيوعاً تشمل شراء آنية للأزهار من 
سوق الأدوات المستعملة. هذه عملية مفاوضات سهلة تستغرق عشر دقائق. 


204 الجرأة *التفاوضص 


تسبقها عملية تحضير تستفرق اثنتي عشرة دقيقة. يعطي كل فريق ملخصاً 
مطبوضا يتضمن بعض بعض المعلومات. يستطيع المشاركون 4 حلقة البحث أن 
يضيفوا شروطاً أثناء المفاوضات كي يحصلوا على السعر الذي حددوه 
ضمن إطار «أمنيتهم: ورغيتهم, ونقطة إيقافهم التفاوضء» 

تكون نقطة البداية -طبعاً- # الطلب من كل مشارك أن يقرر أمنيته. 
ورغبته. ونقطة إيقافه التفاوض. لقد وجدت أن المفاوضات كانت تُجرى 
على نحو أفضل عندما كان المشاركون يدونون ما يريدون. : 

بدأت منذ سنوات قليلة أجمع من كل المشاركين الأوراق التي دوّتوا 
عليها «الأمنية. والرغبة. ونقطة إيقاف التفاوض» بعد انتهاتهم من 
إعدادهاء وقيل أن يشرعوا بالمفاوضات. كان هدك من ذلك توفير 
الوقت ‏ أثناء إجراء النقاش الهادف إلى استخلاص المعلومات المفيدة 
بعد أن يكون المفاوضون قد أنهوا مفاوضاتهم التجريبيية. وكنت أكتب 
الأمنية. والرغية. ونقطة إيقاف التفاوض لكل فريق على لوحات كبيرة. 
مكنهم ذلك من تقديم تقاريرهم التي أعدوها بسرعة أكبر. بيتما كنت 
أدون المواقف المتنوعة التي تتضمن الأمنية. والرغبة. ونقطة إيقاق 
التفاوض كنت أميل للقول ( سري) إن هذا الفريق لن يبرم الصفقة؛ 
لآن «الآفتية: .والرعبة: وتقطة ايعاقف التقاوكن» ظيما يخصن كلا مح 
المفاوضين لا تتطابق أو لا تشترك بتصور متقارب. أو إن ذاك الفريق 
سوف ينهي التفاوظن سريها لآئة يوجد كثير من تعامل العطايق والتقاوت 
بين المفاوضين من الجانيين. تلذلك سيكون من السهل عليهم إيرام صمقة. 


لدى عودة المشاركين إلى القاعة التي كانت تجري فيها حلقات البحث 
التدريسية. كان أول الداخلين إلى القاعة -بالتأكيد- هم أولئك الذين 
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يبين الشكل 2-11 ننبؤاتي فيل عودة الفرق إلى القاعة. إن مدى الاتفاق 
الممكن هو تطابق الأمنية. والرغبة. ونقطة إيقاف التفاوض عند البائع 
والمشتري. أدرج تنيؤاتك ف الشكل 1-11. إن لم تتلاق تنبؤاتك مع تنبؤاتي ب 
معظم الحالات. حاول أن تتبين -بدقيقة- سبب اختلافنا. يجب أن تتقارب 
تنبؤاتنا تقارباً كبيراً. وينبفي ألا تتطابق تطابقا تاما. قد تكون تنبؤاتي أكثر 
اتساعاً من تنبؤاتك بقليل لأنني استخدمت أوسع نطاق ممكن للاتفاق تيعاً لها 
ذكرته الفرق عن أمانيها. ورغباتهاء ونقاط إيقافها التفاوض. إن كان مجال 
النتائج الأكثر احتمالاً عندك أصغفر (أو رقم واحد فقط). لا تغيّره الآن. 
بإمكانك أن ترى كيف ستتصرف حيال النتائج الفعلية المبينة ب الشكل 3-11 


الأمنية والارادة 


ونقطة إيقاف 
التقاوض 


1 
1 
13 
1 


ظ 
1 


لا يوجد اتفاق 


5 660- 0 
5 75-5 0 


نقطة إيقاف التفا 


وض 


نقطة ايقاف التما 


وض 


إدارة 


نقطة إيقاف التفا 


وص 


550 


نقطة إيقاف التفا 


وض 


نقطة ايقاف التفا 


وض 


وسائل تنيؤ 


يه 
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لكن قارن أولاً بين تنيؤاتك. وتتيؤاتي لتتأكد أنك قد استوعيت 
الشكورة الرئيسة: 
يظهر الشكل 3-11 النتائج الفعلية. هذا هو الجزء المثير. لقد عملت 
المعلومات الناتجة عن الأمنية -الرغبة- إيقاف التفاوض عمل متتبيٌ 


صحيح يمكن الاعتماد عليه له توفع الفتاكج. 


| مجالالاظاق | 
2 | 550-525 0 


ممكن عند 55 5 
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نقد 

الات 

: 8 | 

| 10 | _الايوجداتضاق_ | 
,. 
لظ 


دروسن سمستغادة 
قارن ما تنبأت به من نتائج بالنتائج المتحققة. 

. قد تقول: «انتظرء تمهل. إن اثنتين من النتائج المتحقعة لم تتطابقا 
مع التنبؤات. نما هي القصةة لماذا حصل هذاة.. صدقنيء لقد طرح 
طلاب حلقات البحث التدريسية الأسئلة ذاتها؛ وكذا فعلت أنا. أورد هنا 
الإجابات التي أعطاها أعضاء الفريق للمجموعة كلها المشاركة #ش الجلسة 
التي عقدناها بفية استخلاص المعلومات. 
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الفريق 4 1 

تنيأت بأن الصفقة ستيرمء لكن ذتك لم يحصل. كلا الجانيين قال 
إنه استععمل, وبدد كثيراً من الوقت ف التفاصيل الصغيرة التمهيدية: ويخ 
معرفة الطرف الآخرء ولم يوزع الوقت على نحو متوازن. واعتقد أن من 
الممكن التوصل إلى اتفاق لو توافر وقت أطول. مع أنه عرف -على وجه 
الدقة- مقدار الوقت المتاح 4 هذه المفاوضات التجريبية. استطاع ألاف 
المشاركين من قبل أن حتجووا الفاوضات عق الدة ذاقياء اذاء كان علن 
الفقريقين العمل بصورة أفقضل ضمن الوقت المحدد. 

عليك أن تفكر # القيود المتنوعة التي يفرضها عنصر الوقت؛ عليك 
أن تفكر 4 هذا الأمر وأنت 4 طور الاستعداد للمفاوضات. هذا يشكل 
اختلاضاً جوهرياً على صعيد حل المسائل بطريقة مجدية. إن فشلت 2 
الانتياه إلى القيود التى يفرضها عليك عنصر الوقت. ستجد أن الطرف 
الآخر سيشعر بضيق لا ضرورة له. وقد يشعر بالارتياك. والحيرة. أو 
بأسوأ من ذلك. لا تدع هذا يحدث لك. من الممكن أن يكون الوقت صديقاً . 
ومن الممكن أن يكون عدوا. فاحترم الدور الذي يلعيه عنصر الوقت 4 كل 
مفاوضات نجريها. 

المفريق 12 

تنيأت بعدم التوصل إلى إبرام صفقة. ريما فعلت أنت الشيء ذاته 
أيضاً. لقد أذهاتني الحقيقة المتمثلة 4 أن طرك التفاوض قد أبرما 


صفقة: غم الشكترى الركم الذى جعلة جدا لآيقاف التفاوكن تحت تاثير 
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شفظ مووزسن عليه عاق سَكدّرا وغاضيا. لقد نسي أن يكتب الرقم على 
الورقة التي كان يستخدمها 2# أثناء إجراء المفاوضات. ولأنه لا يوجد لدى 
المشتري أرقام مدونة على الورق. فقد عدّل -بصورة لا شعورية- أمنيته. 
ورغبته. ونقطة إيقافه التفاوض بعد أن أعلن البائع طلبه الافتتاحي 
المرتفع إلى حد مفاجئ. ساور المشتري الشك 2# أمنيته. ورغبته. ونقطة 
إيقافه التفاوضء. وغيرها # لمحة بصر دون أن يفكر فيما يفعل تفكيراً 
حقيقياً. هذا موقف تقليدي يعتمد آلية «الإرساء والتعديل». افتتح البائع 
المفاوضات بطرح سعر مرتفع: فعدل المشتري وضعه فوراً لذلك. أحس 
الباكع أنه لم يكن ليوافق على السعر البالخ60 دولاراً لو أنه دوّن أمنيته. 
ورغبته. ونقطة إيقافه التفاوض. فأخذ عهدا على نفسه أن يكون أكثر 
حذرا ‏ المستقيل. لقد تعلم درساً مهما. 

لقد أجريت هذه المفاوضات بين فرق يتراوح عدد أعضائها بين 200-9. 
تم تنبؤ النتائج بوساطة الأرقام الأصلية للأمنية. والرغبة. ونقطة إيقاف 
التفاوض # معظم الحالات تقريباً. عندما لا تتناغم النتائج مع التنيؤات, 
فهذا يعني خذومات أنه يوجد درس واقمي يجب أن يستفاد منه. 

عندما تتوصل المفاوضات إلى اتفاق. يدرك المشاركون أن النتائج قد 
تمد نمت عن نمط تمكن محاكاته. لقد تأكد شك النهاية أن الباعة الذين 


حددوا سعراً -على مستوى الأمنية- للآنية أعلى من 'متوسط أسعار 
الفريق. حققوا ذذ النهاية. دوماً تقريباً. سعر مييعات أعلى. والمشترون 
الذين حددوا «أمنيتهم» عند أدنى سعر متوسط أنهوا المفاوضات عند 
سعر أدنى من الرقم المتوسط. نتحدث عن هذه القضية قبل أن يذهبوا 
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إلى مفاوضاتهم التجريبية. لكن كونها تحصل المرة تلو الأخرى يجعلها 
فضية تسترعي الانتباه فعلاً . 

بدأ المشاركون أيضا رؤية الديناميات ( القوى المحركة) مباشرة عندما 
تكون «أمنية» البائع: و«آمنية» المشتري على صعيد السعر متباعدتين جدا. 
4 مثل هذه الحالات. غالياً ما يتطلب الوصول إلى تسوية وقتاً طويلاً. 
عندما يكون كل من المشتري والياكع قد حددا أمنيتهما سابقا بحيث 
تكونان متقإربتين. فإن التسوية تتحقق -نموذ جياً- بسرعة. 2 مثل هذه 

الحالات. غالباً ما تكون التسوية رقما يتوسط الرقمين. 

تتضح تماماً أهمية إعطاء وقت لمرحلة التحضير التي تسيق المفاوضات 
عندما توضع نتائج المفاوضات التجريبية ل رسم بياني. إن لأمنيتك. 
ورغبتك. ونقطة إيقافك التفاوض تأثيراً 4 ناتج المفاوضات يفوق تأثير 
شخصيتك. أو أي خدعة. أو أي أسلوب يمكن أن تكون قد سمعت عنه. إن 
لم تقتنع بحجج هذا الكتاب. فاعلم على الأقل أن الخطة المحكمة التي 
تتضمن «الأمنية. والرغبة, وتقطة إيقاف التفاوضء هي أفضل أساس 
يمكن أن تبنى عليه أي مفاوضات تاجحة. 
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يقول الدالاي لاما أيضاً يجب علينا ألا ننظر إلى 
الآخرين كي نحكم على سعادتنا. قأكير عائق يحول بينتا 
وبين السعادة هو أن نقارن أنفسنا بالآخرين. ويضيفض: 
إن قارنت نفسك بالآخرين ستكون دائم التعاسة. يوجد 
:“دوما شخص ما لديه أكثر مما تريده أنت من الحياة. أما 
النتيجة الطبيعية التي استنتجتها من تعائليم الدالاي 
لاما فهي أنه يوجد -دوما- شخص ما اشترى يسعر 
أقل بقليل من السعر الذي اشتريت به أو باع بسعر أعلى 
بقليل من السعر الذي بعت به. 
277777 ابت 7 277 د ا عا 0 
دعونا نتحدث عن الذين كانوا أفضل المفاوضين 2# المفاوضات التجريبية 
التي عرضنا تحليلاً لها # الفصل الحادي عشر. وذلك انطلاقا من النتائج 
المتوقعة. كل مشارك لعب دور المشتري زود بالمعمطيات ذاتها التي زود بها 
المشترون الآخرون. وكل مشارك لعب دور البائع زود بالمعطيات ذاتها التي 
زود بها الباعة الآخرون. ومنح الجميع المدة الزمنية ذاتها لقراءة المعمطيات 
الموجودة بين أيديهم. ولتحديد «الأمنية. والرغبة: ونقطة إيقاف التفاوض». 
كما منح الجميع المدة الزمنية ذاتها من أجل التفاأوض. 


كل من الفرق الثلاثة الآتية فيما يخص الطريقة التي فاوضوا فيها 
بخصوص صفقاتهم5 أي مشتر كان أفضل مفاوض5 وأيّ مشتر كان 


أاصتففق: المفاوضسن6 


استناداً إلى التتائج الفعلية وحدهاء صنف معظم المشاركين مهارات 
المشترين وفقاً للترتيب الذي أدرجوا فيه. اختارت غالبيتهم. المشتري من 
الفريق الثاني يوصفه أفْضل مفاوض لأنه دفع 40 دولاراً فقط. فمن اخترت 
أنت5 معظم المشاركين اختاروا المشتري من الفريق الرابع عشر بوصفه 
أشد المفاوضين ضعفا لأنه دفع 55 دولاراً ثمنأ لآنية الزهر. ما رأيك5 قد 
تكون راغباً 4 مراجعة مواقف الفرق المتعلقة «بالأمنية. والرغبة. ونقطة 
إيقاف التفاوض» قيل أن تجيب عن السؤالين. يمكنك الإفادة من الاطلاع 
على الشكل 1-12 الذي يلخص المعلومات المدونة 4 الفصل الحادي عشر. 
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عندما تنظر إلى النتائج المدرجة 4 الجدولء تدرك أن أكثر المفاوضات 
عسراً وصعوية (فيما يتعلق بالفريقين) هي تلك التي شملت الفريق الرابع 
عشر. كانت «نقطة إيقاف التفاوض» عند البائع هي نفسها عند المشتري. 
تلك النقطة كانت عند كلا الجانبين 55 دولاراً تحديدا - لا تزيد بنساء 
ولا تنقص. إن سعر 55 دولاراً يقع د النقطة التي يمكن أن تيرم الصفقة 
عندها تماماً ما لم يتراجع أحد الجانبين عن الرقم الذي جعله -مقدماً- 
حداً لإيقاف التفاوض. تطلب الأمر. مهارة كبيرة من البائع والمشتري 
كليهما لإيجاد تلك التقطة. وإبرام الصفقة بأي حال من الأحوال. كلا 
المفاوضين من ذلك الفريق نال الجائزة التي يمكن أن تكون من نصيب 
الأداء الجيد. لقد دفع المشتري سعراً أعلى من السعر الذي عرضه أي 
مشارك آخر ؤ الحلقة التدريسية. لكنه كان المشتري الوحيد الذي أقتع 
البائع بالييع تبعاً للسعر الذي وضعه الأخير حدّأ لإيقاف التفاوض. 

علينا أن نلاحظ أن المشترى «2» ( الذي بدا أنه حقق أفضل نتيجة) 
كان قريباً من نقطته التي جعلها حدّا لإيقاف التفاوض. ‏ حين نجد 
أن البائع كك تلك المفاوضات كان عند النقطة التي توقّع أن يكون عندها 


قياس التجاح 217 


تعاما: وقان رعواغر لمجال غير للشركة اذا اقتصى الأشر عقة ششحن 
السعر قليلاً كي يحقق البيع. تبين ‏ النهاية أن البائع كان مغاوضاً صلياً 
للفاية. وبدأ يعلن عن بعض التنازلات مبدياً انزعاجاً شديداً مع أنه 
كان لا يزال بعيدا جداً عن النقطة التي جعلها حدّأً لإيقاف التفاوض. لذ 
الحقيقة كان يبدي انزعاجاً وهو يقدم شيئاً من التنازلات عند الاقتراب 
من رقم «رغبته». ذ حين أن المشتري تحرك بسرعة نحو رقم «رغبته». 
وحاول أن يثيت على موقفه 4 منطقة «رغبته». لكنه لم يستطع. وفيما 
يتعلق باستخدام مهاراته التفاوضية. نجد أن أداء المشتري «2» كان 
الأشد ضعفاً -بوصفه مفاوضاً- بين المشترين الثلاثة. مع أنه قد دفع أقل 
الأسعار لشراء الآنية. 

كان المشتري 80» -بالمقارنة- قادراً على التفاوض مع البائع دون رقم 
«رغبته» مقترباً من نقطة الرقم الذي جعله البائع حداً لإيقاف التفاوض, 
بينما كان هو نفسه لا يزال لل أعلى مستوى من رغبته؛ أي 4# الجانب 
القريب من أمنيته. كان أداؤه جيداً جداً. نحن نعلم هذا لأننا نمرف 
«الأمنية, والرغبة. ونقطة إيقاف التفاوض» لكل من الجانبين. وليس 
بسبب ناتج المفاوضات المتمثل ؤذ الدولارات المدفوعة ثمناً للآنية. تبين 
أيضاً -# النهاية- أن المفاوضات التي أجراها الفريق «8ء كانت أقل 
المفاوضات شدةٌ. وضغطأ على المشاركين. لأن كلاً منهما توقع أن تنتهي 
المفاوضات عند النقطة ذاتها؛ هذا يعني أن لكليهما الرغبة ذاتها. 

قاوض المشاركون بقوة 2# هذا المحيط المصطنع كلياً. استثيرت بعض 
العواطف. وعندما هدأ الصخب. واستقرت الأمور. وظهرت النتائج. 
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تبيّن أن النتاكج كانت مختلفة تماماً بالرغم من أن كل المشترين قد 
زودوا بالمعطيات ذاتها. وكل البائعين زودوا بالمعطيات ذاتها. عتدما عاد 
المشاركون إلى القاعة بعد إنهاء المفاوضات التجريبية كانوا راضين عن 
النتاكج التي حققوها. كان كل منهم مسروراً عند هذه النقطة. لكن بينما 
كنا نجمع النتائج من مختلف المشاركين. أضحت تأوّهاتهم مسموعة كلما 
كان يعلن أحدهم أنه حصل على سعر أفضل جداً بوصفه بائعاًء أو أنه دضع 
سعراً أقل بكثير -بوصفه مشترياً- من السعر الذي دفعه الشخص المتأوه. 
أحاول أن أوفر شيئاً من التتاغم والانسجام © ترتيب التقارير بحيث 
ييقى رقم سعر المبيعات مواضلة ارتفاعه. 


بيئما كان الموجودون 4 القاعة متحمسين. ومحتفين بالبائع الذي 
حصل على أعلى سعر ثمنأ للآنية. كنا نلقي واحداً من أكثر دروس 
الجلسة أهمية عير اختبار النتائج بمزيد من التفصيل. ما كان يبدو أنه 
نتاج رائع ومتميز فد لا يكون على هذه الدرجة من التميز عندما يقاس 
بالمواقف الأصلية لكل الأطراف التي حدّدت «الأمنية, والرغبة. ونقطة 
إيقاف التفاوض» قبل البدء ‏ المفاوضات. دفع المشتري 8٠‏ سعراً أعلى, 
لكنه فقاوض بمهارة عالية. المشتري «2» الذي دفع أقل سعر بين المشترين 
الثلاثة كان قد أخرج من التفاوض من قبل البائع. لقد كانت الظروف 
الملحيطة بمفاوضاتهما مختلفة. 

تحليلنا الدراسي2. # القاعة. ذهب بعد ذلك إلى السيب الذي 
جعل البائع «2» يضع قيمة متدنية للأنية. كانت مهاراته التفاوضية 
هائلة واستثنائية. لكن ريما كان عليه أن يبذل جهداً أكبر 4 المرحلة 
التحضيرية. كانت نقطة الرغية. ونقطة إيقاف التفاوض هما الأكثر 
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انخفاضاً بين المجموعة. من المؤكد أنه كان سيبيع الآنية يمبلغ أكبر لو أن 
أرقامه الافتتاحية كانت أعلى. 

ثمة شيء يجب أن يصبح الآن واضحاً وضوح الشمس. وهو أهمية 
المواقع التي تضع فيها «أمنيتك. ورغبتك. ونقطة إيقافك التفاوض». 
ومدى تأثير ذلك 2 العملية التفاوضية برمتها. عليك أن تهتم اهتماماً 
كبيراً بتحديد هذه الأرقام. فهي ذدَؤ: ثر تأذيراً جوهرياً وحقيقياً بغ النتائج. 
بل تؤثر - الحقيقة- تأثيرا مسا وي لأي شيء يمكن أن تقوله 4 قاعة 
المفاوضات إن لم يكن أكثر. كما أن «الأمنية. والرغبة. ونقطة إيقاف 
التفاوض» توفر لك وسيلة منطقية للحكم على نفسك. وعلى الآخرين 
عندما يتعلق الأمر بالمفاوضات. لا تفترض دآليا- أن المشتري الذي دفع 
أدنى سعر قادر على إدارة المفاوضات على النحو الأمثل. ولا تحكم على 
مهاراتك الذاتية عبر النتائج التي حققها الآخرون. 


إن اشتريت نت أنت ار سوداء اللون ذات خكاء قاب 
للطي من نوع ثندربيرد مضى على صنعها ثلاث سئوات 
بمبلغ 24.000 دولار. واشترى صديقك سيارة ممائلة 


بمبلغ 20.000 دولار, فإن هنذا لا يعني أن صديعَك أفضل ظ 
منك # التفاوض. ماذا لو أنك اشتريت د حانت 002 
شخص مولع بها. ولا يرغب 4د بيعها بأي سَعر ومن 
المؤكد أنه لا يريب أن يبيعها بأقل من 210100 ذولار؟ 
وماذا لوأن صديقك اشترى السيارة من شخص يعائي 
مشكلة مالية: ووافق على بيعها بمبلغ 15.000 دولار لأنه 
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كان على وشك أن يفقد بيته؟ من الواضح -مع هذه 
المعلومة الإضافية- أنك قد قمت بعمل تفاوضي أقضل 


من ذاك الذي قام به صديقك بالرغم من أنه اشترى 
السيارة بمبلغ يقل عن المبلغ الذي دفعته ب 4000 دولار. 


لا تحكم على مهارات أي مفاوض انطلاقاً من النتيجة التي حققها 
فقط دون أن يتوافر لك كثير من المعلومات عن مواقف كل مفاوض من 
المفاوضين. هذه الحقيقة البسيطة ذات نفع كبير لأعضاء مؤسستك 
الأحدث سنا وهم # طريقهم لاكتساب الخبرة على طريق التفاوض. لا 
تدعهم يتحسروا إن لم تكن النتائج التي حققوها ترقى إلى المستوى الجيد 
الذي حققه غيرهم. ركز على «الأمنية, والرغية. ونقطة إيقاف التفاوض» 
المعدة سابقاً. فكر ملياً -أيضاً- بأي معلومات حصلت عليها عن الطرف 
الآخر.-هذه هي الطريقة التي تستطيع عبرها أن تطلق أحكاماً موضوعية 
على الهاراك التخاوضية, 

55 أن تنه تنهي مفاوضاتك القادمة ارجع إلى الورقة التي دونت عليها 


لت اأسهسة 1 


«أمنيتك : ويغبتك. . ونقطة إيقافك التفاوض». إن قال لك أحدهم: 
«حسيئاء الع أدفع سوى .. دولار ثمتاً لهذاء (أقل من المبلغ الذي دفعته 
أنت )6 لا تظنن أنه أفضل منك © التفاوض. لقت كان موقفك مختلقا. 
ريما كان عليك أن تصل إلى البيت بذ غضون عشر دقاء كق انلا حتفاق يعيد 
ميلاد شخصص ماء فحملك ذلك على الاستعجال ‏ الحصول على الشيء 


الذي تريده. 


فكر ب الأمور التي يجب أَنَّ تكون مختلفة . وأنعم النظر فيها؛ كيف 
يمكن لك أن تغير أسلويك التفاوضي # المرة القادمة عندما تواجه موققاً 
مماثئلاً. أحياناً يتفق لك أن تقضي بعض الوقت مع الطرف الآخر احتفالاً 
بنجاح المفاوضات. عندما يحدث ذلك تستطيع: أحيانا: أن تتعلم دروساً 
مفيدة عن كيفية إدارتك المفاوضات ممه يل المرة القادمة. يمكن لمراجعتك 
للعملية مراجعة نقدية أن تصبح بمنزلة مقرر تعليمي يؤهلك لنيل إجازة 
جامعية © التفاوض. حتى عندما تكون وحدك بعد جولة تفاوضيةء فثمة 
مكافأة حقيقية تحصل عليها من مراجعتك العملية برمتها مراجعة نقدية 
انطلاقاً من المقاربة التي انتهجتها غبر المفاوضات. 

وأنت تفكر ملياً © الطريقة 3 التي كان بالمستطاع عبرها افير التعبية: 
لو تكن طمّاعاً. إن كانت الصفمقة التي أبرمتها عادلة. فقد أسهمت 2 
تمزيز علاقة عمل طويلة الأمد مع الطرف الآخر. وي محاولتك لاكتشاف 
الطريقة التي لو اتبعتها كنت ستحصل على نتيجة أفضلء ستعثر على 
الطريقة عبر الإجابة عن السؤالين الآتيين: 

- «ما الذي كان بمقدوري معرفته قبل البدء بهذه المفاوضات. 

ولم أستطع5». 

- «ما الأسئلة التي كان يجب علي طرحها5». 

العامل الأكثر حسما وأهمية الذي يمكن أن يؤدي إلى نتيجة أفضل 2 
أي مفاوضات محددة لا يتيلور عادة # قاعة التفاوض. نادرأ ما تكون 
قادراً على تغيير الناتج النهائي للمفاوضات بقولك كلاماً أفضل. أو أكشر 
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ذكاءً, أو باستخدام الأساليب الملتوية. إن «الأمنية. والرغبة. ونقطة إيقاف 


التفاوض» التي حددتها سابقاً هي العوامل التي ستؤثر ذ النتيجة. وأي 
معلومة تكتشفها عن الطرف الآخر ف أثتاء انمقاد الجلسة التفاوضية تعزز 


أخصق.: وتساغد: أحيائاً: على تحقيق مضلعة أقشق فلطقرق الأآنخر أيضاً. 
إن الأسئلة التي تطرحها. والمعملومات التي تحصل عليها ستفير مسار 
المفاوضات. وجهة سير المفاوضات قد حدّدت مسبقاً -على أيٍّ جال- 
بوساطة «أمنيتك؛ ورغبتك. ونقطة إيقافك التفاوض». «أمنيتك. ونقطة 
إيقافك التفاوض» ترسمان الحدود الموضوعية للمفاوضات قيل أن تبداً. 


الخائمة 


حنك نك هال 


سألقي الضوء فيما يأتي على النقاط المهمة التي وردت د هذا الكتاب: 

هذا الكتاب يوفر منهجاً بسيطأً ينير الطريق التي تؤدي بك؛ إلى عقد 
اتفاقيات ناجحة. يقتضي منك هذا المنهج أن تحدد «أمنيتك ورغبتك. 
ونقطة ايقافك التفاوض» قبل أن تيدأ التفاوض. ويمكنك مرى, التفاوض 
دون خوف أو خشية من عواقب غير مرغوب فيها. 

بإمكانك الاعتماد على هذا المنهج البسيط .فا المفاوضات التي تُجرى 
على قضية واحدة. أو على قضايا عديدة. معقدة أو عميقة و سطحية. 
ويغض النظر عن الموضوع الذي تعكمقاوضص بشأنه # المرة القادمة. ومهما 
تكن القضية التي تفاوض عليها. يمكنك الاعتماد على تعرافمي الواضح 
والشامل للمقأوضات. الذي يضم : 

© الطلب من شخص آخر أن يوافق على آمر ما. 


© الطلب من شخص ممين أن مشعل هذا مصحدد !ا 
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© الطلب من أحدهم أن يتنحى مفسحاً لك الطريق بحيث تتمكن من 
عمل ما تريد بمفردك. 


تروّ ف إعداد أمنيتك. ورغبتك. ونقطة إيقافك التفاوض. 


ابتداع أمنيتك. وتحديد نقطة إيقافك التفاوض من القضايا الشخصية 
بامتياز. لكن بعض المعلومات يمكن أن تساعد على جعلهما واقعيتين. 
عليك أن تشعر بالرضا عن الذات. وبالراحة مع هذين اليتدين اللذين 
يحصران اللا نات هن حدودهما بصرف التظر عمّا يقوله الآخرون. 
فآأنت صاحب شخصية مستقلة. لا تدع أى شخص آخر يجعلك تحيد عن 
أهدافك التي يجب أن تكون قد رسمتها بنفسكء ولا تترك أحداً يجعلك 
تتجاوز النقطة التي وضعتها حدّأ لإيقافك التفاوض بشأن الصفقة. 

لكن فهم «الرغبة» يتطلب مدخلات وفيرة من كثير من الأشخاص. 
والموارد. ينبيغي لك فهم أوضاع السوق وإلاً فلن يكون لديك أساس قوي 
يمكنك من التنبؤ بالظرف المناسب لإنجاز الحسفقة. واظب على جمع 
المعلومات المفيدة ما سمح لك الوقت بذلك. ففالباً ما يقال: «إن الشخص 
الذي تتوافر له معظم المعلومات هو صاحب الحظ الأكبر # التجاح». 

إن معرفتك لأمنيتك. وتحديدك لنقطة إيقافك التفاوض 2# كل مسألة 
من مسائل التفاوض. وفهمك لرغبتك (نتائج اتسوق الأكثر احتمالاً) 
تسهم جميعها 4 بناء الثقة. العمل الذكي البارع. إن كان ثمة مكان له: 
يجب أن ينحصر # توفير الوقت الكالك لإيجاد الأمنية. والرغبة. ونقطة 


انعاق اقعناوكن لست هذه التخاط أمورا ساير: .ول اعاوضبة بل شدي 
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تخصيص وقت لها لأنها ستكوق دليلك المرشد منن انطلاق المفاوضات 
وحتى نهايتها. ان استثمارك للوقت المتناسب والكلة 24 هذه المرحلة 
الجوهرية والأساسية سيعود عليك بأرباح كبيرة. 

بمجرد أن ترسي أساساً متيناً للمقاوضات عير تحديدك أمنيتك: 
ورغيتك. ونقطة إيقافك التفاوض تكون على استعداد تام للد خول إلى 
قاعة المفاوضات. «الأمنية. والرغبة. ونقطة إيقاف التفاوض» سوف 
ترشدك © كل خطوة تخطوها على الطريق. كما ستقرر عرضك 
الافتتاحي. سوف تشعرك بالراحة حينما تشعر أن المفاوضات تدور 2 
مشعاقة وو عيعض». وشتل عفاوعتك آفيا عتدها شكري اكغاوستات عكيرا 
من نقطة إيقافك التقاوضصء. وترشدك © معرض بحئثك عن تتازلات: 
وك حال تقديمك لها. وهي تؤثر 4 سرعة سير المفاوضات 2# كل مرحلة 
من مراحلها. وتفسح 2 المجال أمامك كي تعلم متى تنجز التفاوض. 
وتبرم الصفقة وأنت 2 أحسن حال من الاعتداد والثقة بالنفسء. دون, 
أن يساورك الشك بإمكانية الحصول على دولار إضالئك قوق ما حصلت 
عليه من إبرام الصفقة. آهم من كل ذلك أنها تجعلك تدرك اللحظة التي 
ينيفي لك فيها إيقاف التفاوض. والتثازل عن الصفقة لشخص آخر يكون 
له «أمنية. ورغبة. ونقطة إيقاف تفاوض» مختلمة. 

وجود خطة لديك تحظى بموافقة جماعية. يمضي بك شوطاً بعيداً 
باتجاه منحك الثقّة. ويجملك تجلس 4 قاعة التفاوض بهدوء. وتفعل ما 
يفعله أكثر المفاوضين حتكة وأهمية 4 قاعة التفاوض: الإصغاء. 
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اصغ إلى الشخص الجالس قبالتك. اصغ بأذنيك. وعينيك. وكل 
جوارحك. دع آراء الشخص الآخر تتسرب إلى عقلك,. ومشاعرك. وتؤثر 
فيها. إن السبيل الوحيد الذي يوصلك إلى تحقيق التناغم والانسجام بيتك 
وبين الطرف الآخر هو أن تفهم ما الذي يبحث عنه. عندما تكون مصفياً 
للطرف الآخر تكون كذ الوقت عينه منكبأ على بناء نوع من الوتام والألفة 
بينك وبينه. هذا لا يعني أنك تقدم تنازلات. أنت تطلع على ما يريده 
الطرف الآخر لأنك تعرف «أمنيتك» ورغبتك. ونقطة إيقافك التفاوض» 
المحددة والتهائية. يجب ألا تقلق من إبرام صفقة سيئة. أنت وفريقك 
فررتم ما تستطيعون عمله: وما لاا تستطيعون عمله 2 هذه المفاوضات. 
عبر إصفائك للطرف الآخر تستطيع استكشاف ما يستطيع عمله. وما لا 
يستطيع. اجمع - بعد ذلك- الأجزاء معأ لتحقق أفضل صفقة ممكنة من 
منظورك أنت 

ربما تكون ثقتك بحدسك ومواهبك الفطرية. مهمة مثلها مثل غيرها 
هذا الكتاب. 

عندما ترسخ «أمنية. ورغبة, ونقطة إيقاف تفاوض» مدروسة. ستجد 
أن مواهبك الفظرية تنطلق ف الوقت المناسب. ليست هذه بدائل عن 
الإعداد الجيق: نيد أتها ترسل إليك إشارات قوية حالما تكون ث قاعة 
التفاوض سؤودا ويآامقية: ورغية: وتقطة طاوضي راسكة ومحددة. انها 
معالم إرشادية. ومنارات هداية تدلك على الطريق. وهي مختلفة عن 
المواهب الفطرية لأي شخص آخر فوق الأرض. لقد كوّنتها عبر عمر طويل 
من الخبرة. امنحها ثقتك . استخدمها. 
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العلماء عاكفون على دراسة مصادر المواهب الفطرية التي تكمن 2 
عمق الدماغ. علينا أنا وأنت أن نتعلم كيف نجعلها محل ثقتنا. موهيتك 
الفطرية سترشدك وأنت تبحر عبر الأمواج المتلاطمة. 

قد يبدو ذلك كله لكثير من الناس عملاً شاقاً. فأين الحيل. وأين 
الخدع. وأين التلاعب5 لقد دفعت ميلفاً لا بأس به ثمناً لهذا الكتاب 
(أم أنك ما زلت واقفا 4 المكتبة تقرؤه مجاناً!). تريد وسيلة للتلاعب 
والتحايل. حسناً. حسناً. فلتذهب إلى حيث يبيعؤنها. أما إن كنت راغياً 
التفاوض علي صفقة حقيقية # كل وقت, فكرس بعض الوقت لإعداد 


«أمنية. ورغية. ونقطة إيقاف تفاوضص» راسخة:. وحقيقية:.: 
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وعندما ينقضي كل شيء:؛ 
فإن الأمرين الأكثر أهمية 
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ومستقوق متا سشمعة طبية سكين عاماء 


فلا يحتاج إلا إلى ستين ثانية». 


- وارن بوقيت 


230 الحجرأة #التفاوضص 

إن امتلاكك خطة تتضمن «أمنية: ورغبة. ونقطة ايقاف تفاوضء 
يمتحك: الشغور بالراخة عبن عبقية التشاوكن علها. الى ذلك توعد 
إخفافقات, واحياطات. وخيبيات. 


ستشعر بكثير من الإحياط عندما تجلس مع شخص لا يصغي جيداً. فتجد 
نفسك مضطرا لإعادة ما تقوله ثلاث أو أربع مرّات لتوضيح نقطة معينة. 

وتشعر بكثير من الإاحياط عندما تكون مع فريق ليس لديه معلومات 
وفيرة عن موضوع المفاوضات. فيترتب عليك أن تصرف وقتا على تعليمه. 

ستماني إحباطات كثيرة عندما لا يكون الفريق الآخر قد أعد «أمنية: ورغبة, 
ونقطة إيقاف تفاوض» واضحة, فتشعر أنك تؤدي العمل كله نيابة عنه. 

إن النجاح الأكبر سوف يتحقق عندما تتقاسم محتويات هذا الكتاب 
مع كل شخص تتفاوض ممه. لقد تلقيت هدية. كلما وسعت دائرة من 
يشاركونك فيه من زملائتك 2 العمل. وأعضاء الفريق الذين يجلسون 2 
الطرف المقابل من الطاولة. نمت مهاراتك الذاتية. اياك أن تعامل المعرقة 
على أنها سرّ من الأسرار. عليك أن تقاسم الآخرين كل شيء تعلمته. 
كلما اتبع الطرف الآخر المقاربة التي ابتدعها هذا الكتاب. ازدادت سرعة 


لك. بعذ ذلك؛ أن تقفضي وقتأ تستمتع فيه بثيم عبير الأزهار. 
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زبا 201112 . 12132 52ع 11722 مار ا ءارا رالا 


حجمال منهج 


«الآمنية والرغية وإيقاف التفاوصضص» 


يكمن * أته 
يحقق أفضل نجاح حين 
يستخد مه الطرقان المتفاوضان. 


تشاركوا كيه ١(١(‏ 


232 الجرأة #التفضاوض 
كلمة شكر 


من الأهمية طوال حياتي. كنت أدرس. أحياناً. المهارات التفاوضية 2 
جامعة كاليفورنيا 2 لوس أنجلوس. بيد أني تجنبت- عامداً- عالم 
التجارة. لأننى استمتعت بممارسة مهنة المحاماة إلى أقصى درجة. 
بيتسي وحده أقنعني بأن أدرّس مقررات تفاوضية مكثفة 4 شركة إم دبليو 
إتش. غلويال. وهى إحدى الشركات الهندسية الرائدة 2 العالم. أدى هذا 
النهج إلى ممارسة أنشطة استشارية. وتنظيم ندوات بحث دراسية. 

أسهم المشاركون # ندوات البحث دوماً إسهاماً كبيرا 2 الأنشطة, 
سواء ك المقر الرئيس لشركة إم دبليو اتش ك دنفر ( بولاية كولورادو) . 
أو لي آسياء أو أوروباء أو جامعة كاليفورنيا. أو معهد بيتغر 2 أمستردام, 
أو شركات الخدمات عبر الإنترنت # الشمال الفربي. © الواقع. لم يتفق 
لي أن أنهيت العمل # أيّ ندوة بحث دون أن أكون قد تعلمت منها شيئا. 
هنالك -دوما- رؤىٌ جديدة, وأساليب جديدة ف التعبير عن الأفكار. 
والأشياء. وثمة أسئلة جديدة تبحث عن أجوبة. 

جسد غوس أفيلا القوة الداعمة الحقيقية التي مكنتني من تسليم هذا 
الكتاب إلى ماك غرو + هيل ف الموعد المحدد. أما مقدرته الخارقة على 
قراءة خطي السيئ. ومراجعته السريعة لكل مسوّدة أعددتها. وعنايته 
بالتفاصيل. فكانت العوامل التي جعلت هذا الكتاب يبصر النور. لقد اطلع 
على مسوّدات كثيرة على مدى سنتين من عملي على الكتاب. لدرجة أنه 
كان يتلو نصوص الكتاب 4 أثناء نومه على الأرجح. ومن نافل القول إن 
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هيرب شافنر. ناشر كتب الأعمال التجارية : ماك غرو- هيل (ومحرر هذا 
الكتاب). وطاقم العمل كلهء كاتوا سعداء؛ لأن غوس أفيلا كان # الصورة. 
طبعا. قام القسم الفني بعمل ممتاز لإخراج الغلاف. 2 حين يعود إلى قسم 
الدعاية وقسم التسويق فضل نجاح الكتاب كك السوق. الشكر كل الشكر إلى 
إلين لامادور. وتارا سيبيللي. وليديا ريتالدي. اللواتي تلقين العون والمساعدة 
من كين جيليت وبيتر وينيك ونام بوي ولوف ستريمز وكيث فيرازي. 


يشعر كل كاتب بتقدير خاص لأولتك الذين قروؤّوا مسودات كتايه: 
بيتسي ريدفرن. جيم كويكن. كاثرين غودارد. فيئيس ريفين. كثير من 
المهمات الروتينية المضنية 2 مكتبي التي كنت أؤديها عادة. أشرف عليها 
بمهارة جيرمي موهلمان. وفينيس ريمين. وكاظين إيبورا. وريان غودين. 
وزاك زيسكوفسكي. ومارت والرستين. 

بناتي الثلاث --ميشيل وأمي وويندي- كبرن وتزوجن الآن. لكن سأظل 
أذكر الدروس التى تعلمتها فتهن داكما وأيدا. هنالك أيضا حفيدي سول : 
الذي استلهمت من وضوح هاه وير ادكة وعقورتة بون عن كد | اليا وضنات 
المعتمدة على المقيمة. مهو يعرهف مأ يريد. ولم يخف خط امتيحةه: واعتاد 
أن يوضح دون لبس موقفه قبل أن يوقف ٠‏ التفاوض». ولم يظهر خشية من 
الانسحاب من أي «مفاوضات» أت حرجت عن المسار المر غوب. ونيدو 5 
سينقل هذه الحكمة الى ابن خالته غيدن. 

ولا أنسى بالطيع تيم كيتلسون. الذي لم يكتضف بقراءة الملخطوط 2# 
مراحله المبكرة والنهائية فقط. بل فعل أكشر من ذلك بكثير لكي يظهر 
الكتاب #ش الموعد المقرر ويِيقَى ضرعوا على هدكه المقخصود. 


234 الجرأة #اتتفاوضص 
المؤلف 4 سطور 

مايكل دونالدسون ضابط سايق © مشاة البحرية (المارينز) ولاعب 
حمناز سابق.» لكرخ مسازسة المحاماة نغ محاق الستاعة الترفيهية كادته 
إلى الكتابة عن مهارات التفاوض وتدريسها ل شتى أرجاء العالم. كان 
واحداً من رؤساء قسم صناعة الترفيه © نقابة المحامين (2 بيفرلي 
هيلز). وأدرج اسمه # كتاب «من هوة» ( الذي يعدد مشاهير رجال 
القانون ف الولايات المتحدة ). فاوض مع / وضد أشهر الأسماء أ هوليود. 
كما عمل مستشازا غاما لعدد هن المنظمات السيتمائية ( غير الريسية). 
أما ندواته التدريسية ودوراته التعليمية ومحاضراته حول التفاوضء فقد 
انتشرت عبر أمريكا وذ أوروبا وآسيا. 
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